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M odelo da European Foundation for Quality Management

Vamos de seguida enumerar os trinta e dois subcritérios enquadrados nos respectivos
nove critérios do modelo.

Para melhor compreender a relacéo entre critério e subcritério a EFQM adoptou uma
nomenclatura que resume a atribuir a cada subcritério uma letra e um ndmero. Todos 0s
subcritérios comecados por ‘5’, por exemplo, sd0 relativos ao critério Processos. A letra
gue se segue (a, b, ¢, d, ou €) guda a localizar o subcritério dentro do respectivo critério.
O numero de subcritérios é diferente em relacéo a cada critério. Como regra, nos crité-
rios de Resultados (6,7,8 e 9) s ha dois subcritérios.

Dado que o modelo é ndo prescritivo ndo ha uma lista de elementos a verificar como
necessarios ou suficientes. Por esse motivo, os exemplos assinalados dentro de cada
subcritério ndo devem considerados como uma lista de verificacéo.

1 — Lideranca: entende-se por lideranga 0 comportamento e a actuagao da equipa direc-
tiva e dos restantes responsaveis para guiar a organizacdo. O critério reflecte como
todos os que tém alguma responsabilidade na organizacéo estimulam apoiam e fomen-

tam a gestéo da qualidade para a melhoria continua. Os subcritérios sdo:

1,a - "Os lideres desenvolvem a missdo, visdo e valores e actuam como modelos de
uma cultura de exceléncia’. Demonstram visivelmente o seu comprometimento com a
cultura da gestdo da qualidade. A gestdo de topo, bem como os restantes responsaveis,
adoptam medidas como, por exemplo:

Conhecer os elementos-chave relacionados com a gestéo da qualidade;

Demonstrar um compromisso activo em relaco a melhoria continua;

Fomentar o desenvolvimento;

Definir como sera aplicada a gestéo da qualidade na organizagéo;

Potenciar os objectivos orientados para a satisfacdo dos clientes, tendo em conta

0s objectivos da organizacéo;

Gerir as mudancas de atitudes e de comportamentos necessarias para conseguir a

gestéo pela qualidade;
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Envolver-se na avaliagdo e na revisdo sistematica dos conhecimentos sobre ges-
téo da qualidade;

Comunicar com os colaboradores;

Dar e receber formagao;

Envolver todos os colaboradores no processo de melhoria de qualidade;

Avaliar erever a eficicia da sualideranca.

1,b - "Os lideres estdo pessoalmente envolvidos em assegurar que o sistema de gestéo

da organizacdo € desenvolvido, implementado e melhorado de uma forma continua'.

Apoiam as melhorias e a implicagdo de todos, disponibilizando os recursos e 0 apoio

necessarios. Pode incluir &reas em que os lideres actuam como:

l,c -

Ajudar activamente os que empreendem iniciativas de qualidade;

Dar a oportunidade para que os colaboradores participem em actividades de ges-
téo da qualidade;

Capacitar e formar as pessoas no que se refere aos principios e as préticas da
gestéo da qualidade;

Facilitar as actividades de melhoria continug;

Dedicar tempo para ouvir as propostas dos colaboradores sobre medidas de
melhoria da qualidade;

Ajudar adefinir prioridades nas actividades de melhoria.

"Os lideres estdo envolvidos com os clientes, parceiros e representantes da

sociedade’. Relacionam-se com os clientes, fornecedores e outros stakeholders. As

areas de actuam poderiam ser, por exemplo:
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Incentivar os colaboradores aidentificar 0s seus clientes internos e externos,
Compreender, responder e satisfazer as necessidades de clientes e fornecedores;
Consciencializar os clientes sobre a possibilidade de apresentar reclamagdes e
propostas de melhoria;

Participar activamente no desenvolvimento de iniciativas de melhoria promovi-
das tanto por clientes como por fornecedores,

Escutar, compreender e responder as necessidades da comunidade;



1,d - "Os lideres motivam, apoiam e reconhecem as pessoas da organizacdo". Reco-
nhecem e valorizam os esfor¢os dos colaboradores. Fazem-no por exemplo, através de:
Recolhem as opinides dos colaboradores,
Conhecem e estimulam o trabalho das pessoas e equipas;
Valorizam os esfor¢os mais do que os resultados;
Agradecem os esforgos suplementares em situacdes extraordinérias,

Premeiam publicamente as pessoas e as equipas;

2 — Politica e Egtratégia: refere-se a Missdo, Visdo, Vaores e Gestdo estratégica da
organizacdo, bem como a forma como de implementam 0s projectos organizacionais.
Reflecte como o conceito de gestdo pela qualidade € assumido no planeamento e na

estratégia. Os subcritérios sdo:

2,a-"A Politica e Estratégia sdo baseadas nas necessidades e expectativas, presentes
e futuras, das partes interessadas do Servico". O planeamento e a estratégia da organi-
zacdo baseiam-se em informacdo pertinente e completa. Pode ser conseguida, por
exemplo, por:

Andlise do contexto da organizacdo, presente e futuro;

Avancos tecnolgicos;

Andlise de outras organizagdes que se destacam pela exceléncia.

2,b - "A Politica e Estratégia sdo baseadas em informagdes sobre a medida do
desempenho, investigagdo, aprendizagem e actividades criativas relacionadas’. Pode
incluir &reas como:

Estabelecimento de indicadores,

Utilizagcdo de previsdes e dos indicadores para a definicdo do planeamento e da

estratégia;

Directrizes, normas e regulamentacéo;
2 c- "A Politica e Estratégia sdo desenvolvidas, revistas e actualizadas." Procede-se

periodicamente a actualizagdo e melhoria dos planos e da estratégia: consegue-se, por

exemplo, através de:
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Estabelecimento de indicadores, revisdo e modificagdo desses indicadores para
melhorar e actualizar a estratégia;

Avaliagdo da eficécia dos indicadores;

Revisdo, actualizacdo e melhoria do planeamento e da estratégia.

A Missdo, os Valores e a Direccdo de topo reflectem os principios e a metodolo-
giadaqualidade;

Formulam-se de forma coerente, clara e precisa o planeamento e a estratégia;
Identifica-se, designa-se e assume-se a responsabilidade de cada estratégia;

E incorporada a exigéncia de um comportamento éico no planeamento e na

estratégia.

2,d-" A Politica e Estratégia sdo desenvolvidas através de uma rede de processos cha-
ve."
I dentificam-se 0s processos-chave;

|dentifica-se, designa-se e assume-se a responsabilidade pelos processos-chave;

2,e - "A Politica e Estratégia sdo comunicadas e implementadas’. Comunicagéo e
implementacdo do plano e da estratégia da organizacdo. As areas abordadas podem ser,
ndo excluindo outras possiveis:

A estratégia e o plano sdo comunicados de forma eficaz a todos os envolvidos da

organizacao;

E assegurada a certeza de que todos na organizagdo compreendem e assumem a

estratégia e o plano da organizagéo;

Os planos de accéo sdo desenvolvidos de forma coerente com os objectivos,

A implementacdo dos planos € acompanhada, avaliada e corrigida;

S0 estabelecidas prioridades de acordo com a miss&o;

S80 alocados recursos para realizar 0 processo de planeamento e o desenvolvi-

mento da estratégia;

O planeamento e a estratégia sdo sistematizados na formacao.

3 — Gest@o de Pessoas. este critério refere-se a como a organizagdo utiliza 0 maximo
potencial dos seus colaboradores para melhorar continuamente. Os subcritérios so:
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3,a—"0s recursos humanos séo planeados, geridos e melhorados’. Avalia-se Como se
planifica e melhora a gestdo das pessoas, pode ser conseguido por exemplo, através de:
Os colaboradores séo organizados de acordo com a sua formagao;
Todos os colaboradores sdo implicados na elaboracdo da estratégia da organiza-
Ga0;
S&o realizados inquéritos de satisfagdo aos colaboradores e sdo tidos em conta 0s
resultados obtidos;
Faz-se corresponder a definicdo de responsabilidades com o planeamento e a
estratégia global;

E estimulado o desempenho éptimo e o compromisso de todos os colaboradores;

3,b — "Os conhecimentos e competéncias das pessoas séo identificados, desenvolvi-
dos e sustentados'. Avalia-se de que forma experiéncia de todos os colaboradores é
desenvolvida por meio de qualificagéo e formagdo. Entre outras, as medidas tomadas
podem incluir:
As capacidades dos colaboradores sdo identificadas e melhoradas em fungéo das
necessidades da organizacéo;
As potencialidades sdo desenvolvidas em funcdo das necessidades da organiza-
G80;
Os planos de formagéo sdo propostos e cumpridos,
A cultura da gestéo da qualidade € incorporada nos planos de formagéo;
Fomenta-se a formagdo continua;
O trabalho em equipa é assumido como base para 0 desenvolvimento dos cola-
boradores e da organizacéo;

A efectividade do plano de accéo é avaliada.

3,c—"As pessoas sdo envolvidas e capacitadas’. Sera funcdo de como funciona a
comunicacdo ascendente, descendente e lateral na organizacdo. Pode ser abordada por
exemplo por:

S0 conciliados o0s objectivos pessoais, dos grupos e da organizacéo;

Os objectivos sao revistos e actualizados;

As pessoas s80 avaliadas e ajudadas na melhoria dos resultados obtidos.
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3,d-"As pessoas e a organizacdo dialogam". Os colaboradores e os 6rgaos de ges-

téo participam na definicdo de objectivos, e na revisao das fungdes que desempenham.

As areas a abordar podem incluir elementos como:

Osresponsaveis e a direccdo recebem informacéo dos colaboradores;
Osresponsaveis e a direccdo transmitem informacéo aos colaboradores;
As necessidades de comunicagdo sdo identificadas na organizacgao;
Existe comunicaco lateral entre pessoas e grupos da organizagao;

A comunicagdo é avaliada e melhorada.

3,e- "As pessoas sdo recompensadas, reconhecidas e apoiadas’. Sera de avaliar como

a gestdo promove a implicagéo e a participacdo de todos os colaboradores na melhoria

continua e na tomada de decisdo. Consegue-se por exemplo por:

Os colaboradores sdo encorgjados a participar em ac¢oes de melhorig;

A formagdo em gestdo da qualidade dos colaboradores € apoiada;

As propostas de melhoria apresentadas pelos colaboradores séo apoiadas;
Promove-se a consciencializacdo e a participacéo dos colaboradores nas medidas
transversais,

A participagdo em medidas de melhoria € reconhecida

4 — Recursos e Parcerias. Este critério refere-se a gestdo, utilizagdo e conservacdo dos

recursos, entendendo por recurso toda a entrada de materiais que se verifica na organiza-

¢do para a consecucao das suas funcdes. Relaciona-se também com as relagbes de parcei-

ras externas.

4,a - "Gestéo das relagbes com as parcerias’. Avaliase COmo se gerem 0S recursos

materiais e as relacbes com os fornecedores. Fornecedor é toda a entidade que fornece

produtos e servicos a organizagao. As areas que se podem incluir sdo por exemplo:
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O desenvolvimento das relacbes com os fornecedores é feito de acordo com
umareflexdo estratégica;
Os fornecedores séo envolvidos para a obtencéo de reducdo de custos e criacéo

de valor em beneficio de ambas as partes;



4.b - "A gestdo financeira € efectuada’. Avalia-se como € feita a gestdo dos recursos
econdmicos e financeiros. Pode incluir éreas como:
Os recursos econdmicos e financeiros sdo geridos para apoiar o planeamento e a
estratégia, sendo definidos indicadores adequados,
S80 identificados, contabilizados e estabelecidos objectivos e analisadas ten-
déncias em relagéo aos custos da qualidade;
S80 exploradas novas possibilidades no sentido da obtencdo de novas fontes de
recursos;

As edtratégias e préticas econdmico-financeiras sdo avaliadas e revistas.

4,c - "As instalacdes, equipamentos e materiais sdo geridos’. Avalia-se como os edi-
ficios e 0s equipamentos sdo geridos. Pode ser feita por exemplo por:
Os edificios e os equipamentos sdo geridos de acordo com o planeamento e a
edratégia;
Tem-se em conta uma metodologia de melhoria continua na gestdo dos edificios e
equipamentos;
S0 desenvolvidos usos aternativos dos edificios e dos equipamentos de forma a
tirar o melhor proveito dos mesmos;
Os edificios e 0s equipamentos sdo adequados a satisfacdo das necessidades dos
utentes;
Edificios e os equipamentos sd mantidos em condi¢des de garantir a melhor

exploragéo ao longo do seu ciclo de vida

4,d - "A tecnologia € gerida'. Avalia-se como s80 geridas a tecnologia e a propriedade
intelectual. As areas aincluir nesta avaliagdo sao por exemplo:
O desenvolvimento tecnolgico apoia o planeamento e a estratégia;
A tecnologia é utilizada para melhorar o desempenho da organizagao;
Identificam-se as tecnologias alternativas e emergentes, avaliam-se e incorpo-
ram-se de acordo com o seu impacto na organizacdo, seus clientes e stakehol-
ders;
Existe uma harmonizagcdo entre as tecnologias e as necessidades de formagéo
dos colaboradores,
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A tecnologia € utilizada em func@o das melhorias dos processos, dos sistemas de
informac&o e de outros sistemeas,
A propriedade intelectual € protegida e utilizada em funcéo dos beneficios paraa

organizacao e 0s seus clientes.

4.e - "A informacdo e o conhecimento séo geridos'. Os recursos de informacdo sdo o
conjunto de dados necessarios para a prestacéo de servicos e a consecucdo dos objectivos
da organizacdo, bem como os meios pelos quais esses dados sdo disponibilizados aos
seus utilizadores. As éreas aincluir nesta avaliagdo podem ser, por exemplo:

Gere-se 0 sistema de entrada e de saida da informagéo em funcéo da estratégia e

do planeamento da organizacéo;

Mantém-se ainformag&o actualizada, vélida e integra;

A informagdo est4 acessivel aos colaboradores da organizacao;

Estabelecem-se relacbes com os dados armazenados e é possivel cruzéla com

dados externos a organizacao;

A informagdo é preparada e pode ser acedida pelos clientes da organizacéo;

5 — Processos: este critério aude a como se identificam, gerem e revéem 0s processos, e
COmo 0S mesmos se corrigem a fim de assegurar a melhoria continua de todas as activida-
des da organizacéo.

Um processo € entendido como um conjunto de actividades concatenadas que vao acrescen-
tando valor, que serve para a prestacéo do servico da organizacdo aos seus clientes.
Naavaliacdo deste critério devem transparecer 0s seguintes subcritérios:

5,a - "Os processos sd0 sistematicamente concebidos e geridos'. Pode ser avaliada
pela forma como sdo identificados e melhorados os processos criticos. Os processos
criticos sdo agueles que tém impactos significativos sobre os resultados. Pode incluir:

Os processos criticos sdo identificados;

As necessidades dos clientes internos e externos sdo investigadas;

Os processos sao0 planeados, geridos, avaliados e revistos;

Os processos sdo acompanhados por indicadores de resultados.

110



5,b - "Os processos séo melhorados, a medida das necessidades, através da inovacgao,
de forma a satisfazer completamente e a gerar valor acrescentado aos clientes e
outras partes interessadas”’. Como s80 revistos 0s processos e se estabelecem os objec-
tivos para a sua melhoria. Pode ser avaliado por exemplo por:
As éreas e os métodos de melhoria est@o identificados e estdo estabelecidas
prioridades;
E utilizada informagfo dos clientes, colaboradores, fornecedores, gestores e
stakeholders, bem como os padrdes de organizacOes de referéncia, para o esta-
belecimento de padrdes de funcionamento e objectivos de melhoria;
Os planos de melhoria tém em conta as experiéncias passadas;

Os processos criticos so avaliados e revistos.

5,c - "Os produtos e servigos sao concebidos e desenvolvidos com base nas neces-
sidades e expectativas dos clientes / utentes'. Avalia como a organizagdo estimula a
inovacdo e a criatividade na melhoria dos processos. Algumas éreas a considerar na
avaliacdo podem ser:

|dentificam-se, utilizam-se e potenciam-se as capacidades dos colaboradores na

melhoria continua dos processos;

Novas formas de trabalho e novas tecnologias sdo introduzidas e potenciadas;

As estruturas organizacionais sdo adaptadas de forma a estimular ainovagéo e a

criatividade;

A formacdo é fomentada;

O trabalho em equipa é utilizado como recurso para ainovagdo e a criatividade;

A informacdo de clientes, colaboradores e fornecedores € utilizada.

5,d - "Os produtos e servigos sdo produzidos, entregues e assistidos'. Procura ava-
liar-se como a organizagao gere 0S seus processos. A avaliacéo podeincluir:
Os produtos séo concebidos de acordo com o planeado;

Quando aplicavel presta assisténcia aos clientes.

5,e - "As relagbes com os clientes / utentes séo geridas e realgadas’. Pode ser ava

liada por exemplo por:
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Nas alteragdes aos processos sao consideradas as opinides e reclamagdes dos
clientes e s0 comunicadas interna e externamente;

Existem instrumentos para recolher e tratar as reclamacgdes e sugestdes dos
clientes;

Os processos de mudanca sa0 revistos para assegurar que atingem os resultados

previstos.

6 — Resultados nos clientes: Neste critério avalia-se no que consegue a organizagao

em relagéo aos seus clientes.

A satisfacdo € medida de forma directa e indirecta. As medicdes directas (6,a)

fazem-se pela percepcéo dos clientes, sendo por isso subjectivas. As medicoes

indirectas (6,b) sdo avaliagcdes objectivas e complementares das primeiras.

6,a - "Medidas de Percepcéao de Satisfacdo dos Clientes'. Avalia a percepcéo que os

clientes tém da organizacdo, em termos da qualidade dos servicos e produtos e da rela-

¢do que estabelecem. Pode ser avaliado por areas como as seguintes:

Quais as perspectivas dos clientes em relacéo ao produto/servico;

Qual a confianga que os clientes tém na organizagao;

Como se processa a comunicagdo da organizacdo com 0s seus clientes;

Como é processado o tratamento das queixas e das reclamagoes;

Como é feita a divulgacdo de informacdo em relacdo aos produtos e servicos da
organizacao;

Qual a literatura de apoio a prestacéo do servgo/venda do produto;

Como o cliente consegue ter acesso aorganizacao;

Como funciona o tratamento dos clientes em termos de equidade.

6,b - "Indicadores Factuais de Satisfagdo". S0 medidas complementares para a

medida da satisfacdo dos clientes. Pode incluir &reas como:
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NUmero de reclamacoes,
Taxade falhas;
NUmero de louvores dos clientes;

Numero de rectificacdes na sequéncia de reclamacoes.



7 — Resultados nas Pessoas. Reflecte o que aorganizacdo atinge no que toca a satisfacéo
dos seus colaboradores.

Colaborador € toda a pessoa, que, independentemente do vinculo, desenvolve a sua
actividade na organizagéo.

Tal como acontecia com a satisfacéo dos clientes, também a satisfacdo dos colaborado-
res comporta uma avaliacdo subjectiva (7,a) relacionada com a percepcdo, e outra

objectiva (7,b). Os subcritérios a considerar sdo:

7,a- "Medidas de Percepcao de Satisfacdo dos Colaboradores'. Pode ser medida por
exemplo por:

Condicdes de trabalho;

Comunicacéo;

Estabelecimento e avaliagdo de objectivos individuais, em consonancia com

0s objectivos da organizagao;

Reconhecimento pelo trabalho realizado;

Estilo de lideranca;

Missdo, Visao, Valores, planeamento e estratégia da organizagao;

Participacéo na elaboracéo dos planos e na estratégia;

Participacéo nos processos de melhoria;

Trabalho em equipa e relacéo entre as equipas;

Participacéo no processo de tomada de decis&o;

Tratamento justo e equitativo;

Relacdes de cooperacdo com os fornecedores.

7,b - "Indicadores Factuais de Satisfacdo”. Pode incluir, por exemplo a avaliacéo de:
Formagéo e desenvolvimento profissional;
Mecanismos de sugestdes e participacéo em programas de melhoria e em equi-
pas de melhoria;
Trabalho de equipa;
Reconhecimento de individuos e equipas;
Grau de absentismo;
Acidentes de trabalho;
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RelagOes interpessoais e incidentes.

8 — Resultados na sociedade: Faz referencia ao que € conseguido pela organizagdo na

satisfacéo das necessidades e expectativas da sociedade em geral e da sua envolvente

em particular. Divide-se em medidas de percepcéo (8,a) e de performance interna (8,b).

8,a— “Medidas de Percepcéo”. Mede-se a opinido que a sociedade forma sobre a activi-

dade da organizagéo, sobre 0s seguintes aspectos.

I mpacto ao nivel do emprego e economia local;

Contribuicéo para aresolucédo dos problemas ao nivel local;
Contribuicéo para a melhoria da qualidade de vida da comunidade;
Relac&o com as autoridades locais;

I mpacto cultural e desportivo;

I mpacto no relacionamento com outras organizagdes locais;

| mpacto médico e social;

Controlo dos riscos ecolégicos relacionados com a actividade da organizagéo.

8,b — “Indicadores de Performance Internos’. Pode incluir &reas mencionadas em 8,a e

também outras medidas como as seguintes:

Prémios recebidos;
NuUmero de queixas apresentadas pelas pessoas e organizagdes da comunidade;
NuUmero de incidentes relacionados com a satide publica;

Informacdes de entidades reguladoras.

9 — Resultados-Chave do desempenho: Egte critério refere-se a0 que a organizagéo faz

em relacéo ao planeado e a estratégia. Os subcritérios sdo:

9,a- "Resultados Chave de Desempenho.” Pode ser medido por exemplo por:
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Gestéo e controlo do plano;
O grau de execucdo do plano;
O rendimento obtido dos recursos materiais;

A distribuicgo dos meios econdmicos.



9,b - "Indicadores Chave de Desempenho". Este subcritério inclui as medidas internas
dos resultados relativos aos processos-chave da actividade. Pode incluir &reas como:
Resultados relativos ao planeamento e controlo;
Resultados relativos a gestéo de recursos humanos,
Resultados relativos a seccdes auxiliares e de apoio;

Tempos de execucdo dos processos.
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O Conceito de RADAR® na Auto-avaliacao

A auto-avaliagdo tem como principal funcdo identificar areas a melhorar na organiza-
¢d0. Pode-se optar por fazer uma pontuacdo do resultado da auto-avaliagdo, mesmo que
ndo haja divulgacdo da pontuacéo obtida. A metodologia de pontuagéo adoptada fica ao
critério da organizacdo. Mas, se optar pela matriz de pontuacd RADAR® ganhaem
termos de comparabilidade com outras organizages (EFQM: 2003c).
A expressdo RADARO resulta das palavras “Resultados, Abordagem, Desdobramento,
Avaliacdo e Revisdo”. De acordo com a légica desta matriz de avaliagcdo as organiza-
¢cOes tém que identificar os resultados que pretende alcancar enquanto parte do seu pro-
cesso de definicdo da politica e estratégia. Estes resultados cobrem todas as dimensdes
do modelo. As organizagdes, em fungdo do seus objectivos, planeiam as abordagens
gue necessitam desenvolver (ou desdobrar) agora e no futuro, de forma sistemética.
Finalmente ha que avaliar e rever as abordagens implementadas, monitorizando os
resultados obtidos e as actividades de aprendizagem. Com base nestas medidas, as
organizagOes identificam, definem prioridades, planeia e implementam melhorias onde
necessario. (EFQM: 2003c, 2006).
Concluimos que a modalidade do RADAR® ¢é basicamente uma reinterpretacéo do
ciclo PDCA de Deming:
- Plan: Planear as abordagens;

Do: Implementar o plano de forma estruturada;

Check: Medir, avaliar e verificar aimplementacdo do plano;

Act: Agir de acordo com as medidas e as aprendizagens.

A pontuacdo atribuida aos critérios e subcritérios, através do RADARO, é apresentada
no Quadro n.° xxx.

Quadro n.° xxx — Pontuagéo dos critérios e subcritérios do modelo EFQM.

1-Lideranca (10%)

1,a- Os lideres desenvolvem a missdo, visdo e valores e actuam como modelos | 2,0%

de uma cultura de exceléncia

1,b - Os lideres estéo pessoalmente envolvidos em assegurar que o sistema de | 2,0%
gestdo daorganizacao é desenvolvido, implementado e melhorado de uma forma
continua

1,c - Os lideres interagem com os clientes, parceiros e representantes da | 2,0%
sociedade

1,d - Os lideres reforcam uma cultura de Exceléncia perante as pessoas da | 2,0%

organizagéo

1,d - Os lideres identificam e patrocinam a mudanca organizacional 2,0%

2 —Politica e Estratégia (8%)

2,a - A Politica e Estratégia sdo baseadas nas necessidades e expectativas, | 2,0%
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presentes e futuras, das partes interessadas do Servico.

2,b - A Politica e Estratégia sdo baseadas em informagdes sobre a medida do | 2,0%
desempenho, investigacéo, aprendizagem e actividades criativas relacionadas.

2 c- A Politica e Estratégia sdo desenvolvidas, revistas e actualizadas. 2,0%
2,d - A Politica e a Estratégia sdo desenvolvidas através de uma rede de proces- | 2,0%
sos chave.

3 — Gestao de Pessoas (9%)

3,a— Os recursos humanos séo planeados, geridos e melhorados. 1,8%
3,b — Os conhecimentos e competéncias das pessoas sdo identificados, desen- | 1,8%
volvidos e sustentados.

3,c—As pessoas sao envolvidas e responsabilizadas. 1,8%
3,d- As pessoas e a organizacdo dialogam. 1,8%
3,e- As pessoas sao recompensadas, reconhecidas e apoiadas. 1,8%
4 — Recursos e Parcerias (9%)

4,a— Asrelagdes externas sdo geridas. 1,8%
4.b - A gestdo financeira € efectuada. 1,8%
4,c- As instalagbes, equipamentos e materiais sao geridos. 1,8%
4,d - A tecnologia € gerida. 1,8%
4.,e- A informacéo e o conhecimento sdo geridos. 1,8%
5 —Processos (14%)

5,a- Os processos sdo sistematicamente concebidos e geridos. 2,8%
5,b - Os processos sdo melhorados, como necessario, através da inovacgdo, de | 2,8%
forma a satisfazer completamente e a gerar valor acrescentado aos clientes e

outras partes interessadas.

5,c - Os produtos e servicos sao concebidos e desenvolvidos com base nas | 2,8%
necessidades e expectativas dos clientes/ utentes.

5,d - Os produtos e servicos sao produzidos, entregues e assistidos. 2,8%
5,e- As relacbes com os clientes/ utentes séo geridas e valorizadas. 2,8%
6 — Resultados nos clientes (20%)

6,a - Medidas de Percepcéo de Satisfacdo dos Clientes. 15%
6,b - Indicadores de Desempenho da Satisfacéo. 5%

7 — Resultados nas Pessoas (9%)

7,a- Medidas de Percepcao de Satisfacdo dos Colaboradores. 6,5%
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7,b - Indicadores de Desempenho de Satisfacéo. 2,5%
8 — Resultados na sociedade (6%)

8,a— Medidas de Percepcéo. 1,5%
8,b — Indicadores de Desempenho. 4,5%
9 — Resultados Chave do desempenho (15%)

9,a - Resultados Chave de Desempenho. 7,5%
9,b — Indicadores Chave de Desempenho. 7,5%

Fonte: Adaptado de EFQM (2003b, 2006)
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