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RESUMO

O transporte coletivo € a espinha dorsal da mobilidade urbana (ANTP, 2022). Este
possui como principal desafio garantir a qualidade e eficiéncia de seus servicos na
atualidade. O presente trabalho tem por propésito analisar os critérios do Prémio
ANTP da Qualidade durante o periodo de 2005 a 2017, e como contribuiram para a
gualidade do transporte publico por 6nibus. Assim, através da identificacdo e exame
dos fundamentos e dos critérios que compdem sua estrutura de avaliacao foi possivel
acompanhar as mudancas seguidas pelo Prémio para atingir seu objetivo de
preencher a lacuna de uma metodologia de qualidade por parte do Estado e fomentar
a gestao de qualidade entre organizacdes de transportes por 6nibus. Para alcancar a
finalidade do trabalho, se realizou uma pesquisa documental com os Manuais de
InscricBes do Prémio, dos quais nestes sao apresentados toda a estrutura do prémio,
0 que possibilitou realizar comparacdes entre os critérios e fundamentos. Assim foi
possivel perceber a relevancia do Prémio como ferramenta de analise, padronizacao
e incentivo da gestédo da qualidade nas organizag6es de transportes publicos.

Palavras-chave: Prémio ANTP da Qualidade; Transporte Publico por Onibus; Gest&o
de Qualidade



ABSTRACT

Public transport is the backbone of urban mobility (ANTP, 2022). Its main challenge is
to guarantee the quality and efficiency of its services today.The purpose of this paper
Is to analyze the criteria of the ANTP Quality Award during the period from 2005 to
2017, and how they contributed to the quality of public bus transportation. Thus,
through the identification and examination of the foundations and criteria that make up
its evaluation structure, it was possible to follow the changes followed by the Award to
achieve its goal of filling the gap of a quality methodology by the State and foster quality
management among bus transport organizations. To achieve the purpose of the work,
a documental research was carried out with the Award's Registration Manuals, in which
the entire structure of the award is presented, which made it possible to make
comparisons between the criteria and fundaments. Thus, it was possible to realize the
relevance of the Award as a tool for analysis, standardization and encouragement of
guality management in public transportation organizations.

Keywords: ANTP Quality Award; Public Bus Transportation; Quality Management
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1 INTRODUCAO

O transporte publico coletivo possibilita democratizar a mobilidade, uma vez
gue tem por objetivo conectar diferentes regides, oferecendo op¢des de deslocamento
dentro de padr6es minimos de qualidade e custo, especialmente para a populacéo.
Para Oreli (2022, p.14) o transporte publico “constitui-se como uma alternativa para a
reducéo de graves problemas, como 0s congestionamentos, 0s acidentes de transito

e questdes ambientais”.

A Politica Nacional de Mobilidade Urbana (PMNU), instituida pela Lei n.
12.587/2012, define o transporte publico coletivo como servico de passageiros
disponivel para todos os cidaddos mediante pagamento individualizado, com
itinerarios e precos estabelecidos pelo governo (Lei Federal n° 12.587, BRASIL,2012).
O PMNU também institui que compete ao poder publico regular e controlar
operacionalmente o sistema de transporte publico, garantindo servicos de qualidade,
acesso equitativo e uma politica tarifaria que assegure o equilibrio financeiro entre a

tarifa e a rentabilidade das empresas prestadoras do servico (CARVALHO, 2016)

Com base nos dados do “Sistema de Informagdes da Mobilidade Urbana”
(ANTP, 2020) indicam que, em 2017, 29,50% das viagens nos municipios analisados
pela pesquisa foram realizadas através de automoveis ou motocicletas, contra 27,84%
de viagens em modais do transporte publico, valor 1,66% inferior ao da participacéo
dos modais individuais. A pesquisa aponta que os 6nibus urbanos foram responsaveis

por 87% das viagens realizadas em sistemas de transporte publico.

Assim o transporte publico coletivo urbano desempenha um papel crucial na
configuracdo dos deslocamentos urbanos, agindo como um meio de transporte que
promove a conexao entre as diferentes regides das cidades, principalmente para a
populacdo de baixa renda, que depende do transporte publico como forma de

locomocéo diaria.

Apesar da relevancia do transporte publico coletivo no cotidiano de centenas
de brasileiros, existem desafios a serem superados para garantir a qualidade e

eficiéncia desse servico no Brasil, em especial no transporte por énibus.
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Para que se garanta a qualidade e manutencdo dos modais, € necessario
acompanhamento com ferramentas que permitam a identificacdo de problemas e
também a evolucdo da qualidade dos sistemas publicos de transporte, para que estes

possam cumprir com seu papel.

A fim de fomentar a utilizacdo de metodologias e sistemas de gestdo da
qgualidade no setor transporte coletivo, a Associacado Nacional de Transporte Publico
(ANTP) - que € uma entidade civil, sem fins lucrativos- criou 0 seu Prémio da
Qualidade. Com intuito de preencher a lacuna de uma metodologia de qualidade por

parte do Estado e promover um transporte de qualidade e eficiente.

O presente trabalho académico visa estudar a evolugdo dos critérios e
fundamentos adotados no Prémio ANTP abrangendo suas publica¢cdes em um arco
temporal de 2005 a 2017.Além de buscar entender o impacto do Prémio para as

organizac0des de transporte publico coletivo por 6nibus.

De modo a analisar as mudancas do Prémio ANTP durante as edicdes
abordadas e suas contribui¢cdes para uma gestéo de qualidade e os resultados obtidos

pelas companhias de transporte publico.

1.1 Questao de pesquisa

Como foi a evolugdo dos critérios do prémio da ANTP da Qualidade e sua

importancia para o transporte publico, durante o periodo de 2005 a 20177

1.2 Objetivo Principal

Este trabalho tem como objetivo principal demonstrar a evolugcéo dos critérios
e fundamentos adotados no Prémio ANTP durante o arco temporal de 2005 a 2017 e

compreender a importancia do Prémio para o transporte publico por 6nibus.
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1.3 Objetivos Secundérios
Os objetivos secundarios que compreendem este trabalho académico séo:
a) Entender a importancia do transporte publico coletivo no pais;

b) Realizar uma revisao bibliogréafica referente a qualidade e aos indicadores

de qualidade do transporte publico coletivo existentes;

c) ldentificar como a metodologia do Prémio ANTP impactou nas empresas

participantes;

d) Contribuir com informacGes a novas pesquisas e estudos pertinentes ao

transporte publico por dnibus.

1.4 Justificativa

A mobilidade urbana € um dos temas frequentemente abordados pela
sociedade e pela academia. Uma vez que a mobilidade € um dos desafios das grandes
cidades contemporaneas, que necessitam encontrar solucbes eficientes e
sustentaveis para garantir uma infraestrutura viaria, gestao do trafego e planejamento

urbano adequado a sua populacgéo.

De tal maneira que o transporte coletivo € a espinha dorsal da mobilidade
urbana (ANTP, 2022). Uma vez que este continua sendo o principal modo de
transporte em muitas cidades do mundo. No Brasil, por exemplo, a demanda por
Onibus corresponde a maioria dos deslocamentos por transporte publico coletivo
urbano. Ao longo dos ultimos 20 anos, o pais experimentou uma significativa
diminuigc&o de cerca de 35,6% do numero de passageiros pagantes, entre os anos de
2014 e 2018, houve um agravamento dessa tendéncia, resultando em uma reducéo
média acumulada de 25,9% dos usuarios, sem incluir as perdas de demanda
causadas pela COVID 19 (NTU, 2018)

A qualidade oferecida € um ponto crucial para o0 aumento na demanda de

passageiros. Para isso, utilizar-se ferramentas de monitoramento, métricas,
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indicadores e padrbes de servi¢cos € essencial para garantir a qualidade do servico,

bem como sua atratividade e contribuir para a otimiza¢ao do cenario.

Dentro desse contexto, o presente trabalho justifica-se a adequacdo dos
critérios do Prémio ANTP da Qualidade em suas edi¢cdes ao longo de 12 anos, de
modo a acompanhar as tendéncias de gestdo. Além disso, outro ponto que que
justifica o desenvolvimento dessa pesquisa, é a escassez de trabalhos sobre esse

tema e nem uma metodologia de qualidade por parte do Estado.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A escolha dos capitulos a seguir foi motivada para contextualizar a relevancia
e a necessidade de criacdo do Prémio de ANTP da Qualidade e como o prémio

impacta o transporte publico por dnibus.

Ao longo desta secdo sera apresentado a relevancia do transporte publico
coletivo, em especial por 6nibus, no cotidiano do brasileiro e os desafios deste para
manter a qualidade e atratividade de passageiros. Buscou-se conceituar a qualidade
no transporte publico por 6nibus e os principais indicadores desta tematica, além de

descrever o Prémio ANTP da Qualidade e sua finalidade.

2.1 O Transporte Publico Coletivo no Cotidiano do Brasileiro

O transporte publico coletivo é importante para qualidade de vida e também
para o processo de crescimento econdmico e social da sociedade. Uma vez que a
facilidade de deslocamento e um sistema transporte publico de qualidade e eficiente
sédo elementos essenciais para satisfacdo individual do cidadao, de modo a impactar

o desenvolvimento de diversas estruturas locais.

O transporte coletivo permite democratizar a mobilidade, sendo um servico
importante para sociedade e para desenvolvimento das cidades, pois como afirma
Gomide (2006) esse possibilita a locomoc¢ao da populagéo a um baixo custo, reduz os
engarrafamentos e emissdo de gases poluentes, diminuindo a necessidade de

projetos voltados para a construcéo de vias e estacionamentos.

A Politica Nacional de Mobilidade Urbana, instituida pela Lei n. 12.587/2012,
em seu Art.4°, inciso VI, define o transporte publico coletivo como “servigo publico de
transporte de passageiros acessivel a toda a populacdo mediante pagamento
individualizado, com itinerarios e precos fixados pelo poder publico” (Lei Federal n.
12.587, BRASIL,2012).

Corroborando a ideia transmitida em lei (PNMU), Ferraz e Torres (2004)

afirmam que o transporte publico coletivo possibilita que seu uso seja realizado por
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muitas pessoas simultaneamente (e por isso o custo unitario € baixo), sendo o veiculo

pertencente a terceiros, uma empresa ou outra pessoas.

O transporte publico coletivo é apontado pela Constituicdo Federal de 1988
como uma atividade de carater essencial. No Brasil, este servico € uma atribuicéo
principalmente do poder publico municipal, como disposto na Constituicdo (1988) no
art.30, inciso V, que confere aos municipios as competéncias de “organizar e prestar
diretamente ou sob regime de concessdo ou permissdo, 0s servigos publicos”
(BRASIL,1988).

No entanto, vale ressaltar que de acordo com a Associacdo Nacional de
Transporte Publico - ANTP (2022, p.7) apesar dos estados terem a responsabilidade
de prover o servico de transporte publico nas “regides metropolitanas, € na esfera
Federal que diversas medidas estruturantes especificas precisam ser adotadas, para

qgue se tenha um servigo eficiente e de qualidade.”

A concessao e permissao da prestacao do servico dos modais publicos coletivo
esta prevista pela Lei 8.987/95, que dispde sobre os direitos e obrigacbes dos
usuarios, sobre as regras de politica tarifaria, descreve as leis especiais de licitacao,
define a obrigagéo do servico adequado e regulamentando para que seja celebrado o

contrato com as empresas concessionarias e permissionarias de servigos publicos.

De modo que, o Estado visa assegurar um servico adequado que satisfaca as
condicbes de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade,

generalidade, cortesia na sua prestacao e modicidade das tarifas.

A ANTP (2022, p.8) aponta que “as sociedades com alto nivel de
desenvolvimento humano sdo as que possuem um sistema de transporte publico
organizado, de qualidade, confortaveis, seguros, acessiveis as necessidades da

populagao”.

Apesar dos desafios enfrentados pelo transporte publico coletivo, em especial
os Onibus, estes se tornam a op¢do mais adotada pelas grandes massas por possuir

grande flexibilidade para conexao de pontos de origem e destino, custos baixos de
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implantacao e oferta adaptéavel a incrementos na demanda com afirma Barat e Batista
(1973, apud ARAUJO et al.,2011, p.579).

Como se pode perceber pelos dados apresentados pela ANTP (2018), o uso
de transporte coletivo corresponde a 29% das viagens. Ainda com base na pesquisa,
a distribuicdo das viagens por modo de transporte ocorre da seguinte forma: 39% a
pé, 26% por automaovel, 24% por dnibus, 4% por motocicletas, 4% por trilhos e 3% por

bicicletas.

Figura 1 - Divisdo dos meios de viagens pesquisa ANTP

4%
= apé
= gutomovel

m dnibus
motocicletas
u trilhos

= bicicletas

Fonte: A Autora (2023)

Além de garantir o direito fundamental de ir e vir, o transporte publico tem como
aspectos possibilitar 0 acesso social e igualitario aos meios de locomocéao, reduzir a
poluicdo ambiental e de congestionamentos e permitir a ocupacdo e um uso mais
racional do solo. De modo, que a mobilidade apropriada é tao importante quantos os
outros servigos oferecidos pelo Estado para o andamento das atividades realizadas

diariamente pela populacao.

Assim € notdrio a relevancia do transporte publico coletivo no cotidiano de
milhdes de brasileiros, no entanto existem desafios a serem superados para garantir

a qualidade e eficiéncia desse servigo no Brasil.
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2.2 O transporte publico por 6nibus

Os O6nibus sdo os principais modais de locomocdo publica no pais. Sao
responsaveis por 86% dos deslocamentos de pessoas por esse tipo de servico no
Brasil, com base nos dados da ANTP (2022). Este é o pilar dos sistemas de transporte

publico nacional, do qual é estruturado em ambito municipal e estadual.

Atualmente, o Brasil possui um dos maiores sistemas regulamentados de
transporte publico urbano do mundo, disponivel em 2.703 dos 5.570 municipios
brasileiros, segundo a ANTP (2022). Os dados levantados pelo Estadao (2022)
apontam que os 6nibus sédo responsaveis por 24% do total de viagens realizadas,
sejam elas municipais e intermunicipais e representam 44,7% do total da distancia

percorrida.

O pais possui cerca de “1.800 empresas privadas e concessionarias em
operacdo, com uma frota estimada de 107 mil 6nibus”, ANTP (2022, p.11). Com base
no monitoramento da Associacdo Nacional das Empresas de Transporte Urbanos-
NTU- (2022), no territorio nacional em 2021, foram realizadas 22,4 milhdes de viagens

por passageiros pagantes por dia.

Com base na pesquisa da NTU (2017), os principais motivos para viagens sao:

trabalho, compras, estudo e tratamento de saude.

Os numeros traduzem o tamanho da importancia dos 6nibus no dia a dia de
milhdes de brasileiros, seja como principal meio de transporte ou complemento para
chegar aos seus destinos. Grande parte da populacdo brasileira depende
exclusivamente desse modelo de transporte publico coletivo para ter acesso ao direito

deir e vir.

Os 6nibus possuem como vantagem a comodidade ter o menor custo unitario,
contribuindo com a democratizacdo da mobilidade, proporcionando uma ocupacéo
mais racional dos solos, além de ser uma alternativa a utilizacdo de automaoveis, pois
permite a reducéo de impactos negativos em relagdo a polui¢cdo, congestionamento e
perda de eficiéncia econdmica nas cidades. Em contrapartida, a falta de flexibilidade

de horérios e itinerarios sdo os principais inconvenientes deste meio de transporte.



20

Vale ressaltar, que este modelo de transporte coletivo vem registrando uma
intensa reduc&o nos seus numeros de usuarios desde de 2013, como apontado pela
NTU (2022). Essa reducdo no acolhimento de passageiros tem como explicacéo o
preco das passagens, o tempo de viagem, a falta de conforto e de regularidade dos

servigos, além do envelhecimento das frotas.

A reducédo no uso do transporte publico assombra tanto paises desenvolvidos
guanto em desenvolvimento. (BARCELOS et al, 2017, apud Nadal,2019). Sendo essa

uma pauta recorrente em varias cidades ao redor do mundo.

As empresas operadoras de transporte publico viario estdo enfrentando
dificuldades econdémicas devido a reducdo no numero de passageiros, 0 que esta
resultando em prejuizos financeiros. Além disso, 0s usuarios que estdo sendo
afetados negativamente uma vez que estdo lidando com aumentos das tarifas e a

gueda na qualidade dos servicos.

A gqualidade e eficiéncia dos servicos oferecidos séo fatores que influenciam na
demanda do transporte publico coletivo. Sousa (2017 apud NADAL, 2019) destaca
gue a qualidade do transporte publico passou a ser observada e entendida como fator
importante, na decisdo do modo de viagem pelos usuérios, inferindo parametros de
gualidade ao deslocamento, sobretudo em relacdo ao tempo de viagem, conforto e

seguranca.

O Brasil, ao contrario de outros paises que tem seus sistemas de transporte
publico como referéncia de qualidade e eficiéncia, possui poucos exemplos onde a
sustentabilidade financeira do servico ndo esteja ancorada no pagamento da tarifa
pelo usuario (CARVALHO, 2016).

O Instituto de Pesquisa EconGmica Aplicada (IPEA, 2021, p. 43) destaca que
“‘compromete a competitividade e sustentabilidade dos sistemas de transporte publico
ja que estes sdo custeados pelas receitas tarifarias, sem subsidio”. Impedindo
investimento em melhorias da qualidade da oferta de servicos e aumento dos indices
de conforto. Como resultado dessa pratica, os usuarios do transporte publico
consideram os valores das tarifas elevados em relacdo a qualidade do servico
ofertado. (IPEA, 2021)

Outro ponto que explica a diminuicdo da demanda no transporte publico, em

especial nos dnibus, é o aumento da frota de veiculos privados. O maior niumero de
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automoveis nas ruas causa a reducdo no nivel de servico oferecido, principalmente
pelos 6nibus, de modo a gerar a superlotacdo dos veiculos coletivos, a necessidade
de vérios transbordos, bem como custos nas viagens dos usuarios. Provocando a falta
de democratizacdo do servico, além de resisténcias por parte dos passageiros em

relacdo ao transporte publico coletivo viario.

A pandemia da COVID-19 acentuou drasticamente a diminuicdo de usuarios no
transporte publico brasileiro. E gerou grandes impactos sobre os padrdes de
mobilidade da populacdo, como aborda, Nadal (2019). A reducdo da frota em
circulagdo foi consequéncia das praticas de distanciamento social adotadas pela
populacdo e das medidas de isolamento implementadas pelos governos.

A diminuicdo da demanda de passageiros no transporte publico por 6nibus
pode ser explicada por fatores intrinsecos e externos. Assim os fatores internos estao
ligados intimamente a qualidade do sistema operacional, no entanto este sofre
consequéncias diretas dos fatores externos. Estes podem ser entendidos como a
politicas publicas adotadas referente ao setor, mudancas socioeconémicas, a
disponibilidade de outros servicos que possibilitam a substituicdo pelos usuarios, a

distribuicdo demogréfica da populacdo e emergéncias sanitarias.

2.3 A gualidade no transporte publico por énibus

O sistema de transporte publico coletivo enfrenta diariamente uma série de
desafios. E uma tarefa complexa conciliar os objetivos da organizacdo, as
necessidades dos clientes e atencdo aos fornecedores de servico em um ambiente

em constante transformacéo.

No Brasil, 0 art. 6° da Lei 8.987/95 prevé a qualidade do servico de transporte
publico por 6nibus. O artigo dispde que servico adequado “é o que satisfaz as
condicbes de regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade,

generalidade, cortesia na sua prestagéo e modicidade das tarifas” (BRASIL,1995).

O transporte publico é entendido como um servico, no entanto Travassos
(2005, apud PERREIRA,2017) afirma que, o transporte por dnibus ndo pode ser
considerado exclusivamente como servi¢o, uma vez que vai além do simples uso de

mao-de-obra humana para a sua operagdo. Além disso, € importante destacar que a



22

qualidade do servico esta além do controle direto do operador, pois o sistema envolve
a gestao do transito, conservacdo do sistema viario e a manutencdo da seguranca

publica.

Reis (2011) explica que ao focar na qualidade do servico para os atores
envolvidos nessa operacgéo, as empresas devem desde o planejamento estabelecer
acOes para solucionar as causas da origem dos problemas, de modo a garantir a

satisfacdo do cliente.

Com isso, definir padrbes, estabelecer indicadores de qualidade, critérios,
mensurar resultados desde o planejamento sao essenciais para entender os niveis de
satisfacao dos clientes, desempenho dos funcionarios e os resultados dos processos
implementados. A partir de ferramentas de monitoramento de gestao, como estruturas
avaliativas, as organizacdes conseguem acompanhar as diferencas entre as metas e
os resultados alcancados, visualizar pontos fortes e fracos e tomar decisdes

orientadas.

Autores como Fujii e Van (2009) e Reis (2011) salientam a importancia de
estratégias com foco na melhoria da qualidade do servico como um atrativo de

usuarios e uma tatica rentavel para as empresas.

Com isso, quanto maior a qualidade prestada pelo servico, maior sera sua
utilidade. Assim, a qualidade oferecida € um ponto crucial para 0 aumento na demanda

de passageiros.

Atender a qualidade do sistema de transporte publico ndo é apenas garantir
gue os padrdes estabelecidos pelos editais e licitagbes estejam sendo cumpridos, as
expectativas dos usuarios também devem ser atendidas regularmente. Para isso é

necessario que se tenha indicadores de acompanhamento do servico ofertado.

A NTU (2008) aponta os seguintes indicadores como 0s principais requisitos de
qgualidade do servico de transporte publico: Disponibilidade, frequéncia, pontualidade,

tempo de viagem, conforto, facilidade, seguranca e custo para o usuario.

Vale ressaltar, que diferentemente do Brasil, a Unido Europeia (EU) possui uma
norma regulatéria para seus transportes, a EN 13816:2002, como afirma Lanca
(2015), esta que norma adota a metodologia do “circulo de qualidade” (quality loop).
A norma tem como objetivo principal promover a filosofia da qualidade para diversos

transportes publicos, direcionando o foco nas necessidades e expectativas dos
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clientes, além de: dirigir a atencdo das autoridades publicas sobre estas questdes;
esclarecer atribuicdo de responsabilidades; permitir a comparacao das promessas de
servico diferente de qualidade entre prestadores de servigos; contribuir para a

melhoria continua da qualidade.

2.4 Prémio ANTP da Qualidade

Apesar de estabelecer como deve ser realizado o servico adequado por parte
das empresas e concessionarias de 6nibus, o Estado néo define uma metodologia de
gualidade para desenvolvimento das atividades. A fim de preencher essa lacuna e
promover um transporte de qualidade e eficiente a ANTP- que é uma entidade civil,

sem fins lucrativos- criou o0 Prémio ANTP da Qualidade.

De acordo com a ANTP (2017), o Prémio surge como um Programa de
Incentivo, Treinamento e Educacdo para a melhorar a eficiéncia da gestdo do
transporte e transitos urbanos, tendo como principal patrocinador e organizador a
Comisséo Técnica da Qualidade e Produtividade da ANTP, durante os anos de 1995

até 2017, em ciclos bienais.

Visando atender as necessidades do setor transportes publico, o prémio é
criado com o objetivo adotarem modelos de gestdo orientados para a exceléncia do
desempenho, de modo a melhorar a qualidade de seus servicos de modo continuo e

sustentavel.

Durante os 22 anos de existéncia do Prémio ANTP (2017), puderam participar

deste:

[...] todas as organizacdes de transporte e de transito estabelecidas no pais,
publicas ou privadas, de capital nacional ou estrangeiro, em qualquer forma
legal de organizacdo e que encaixavam nas seguintes categorias: Orgéos
gestores de transporte publico e/ou gestores de transito, Operadoras metro-
ferroviarias urbanas e metropolitanas, Operadoras rodovidrias urbanas e
metropolitanas, Operadoras rodoviarias intermunicipais de média e longa
distancia (Intermunicipais, interestaduais e internacionais) e Operadoras de
servicos de fretamento (ANTP, 2017, p. 4).

As organizacdes de transporte publico e transito podem participar do Prémio
de duas maneiras distintas, mas nao excludentes entre si: adeséo e ou candidatura.
A adesdo é um ato publico, ndo acarretam custos para organizacdo, e pode ser

utilizado como parte de sua estratégia para promover melhorias. J4 a candidatura é
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uma decisdo mantida em sigilo pelo prémio ANTP, que divulga apenas as
organizacOes premiadas. Nesse caso, a organizacao podera agregar os seus ganhos

internos aos beneficios do reconhecimento nacional de suas praticas de gestao.

Para alcancar os objetivos do Prémio era disponibilizado para as organizacdes
do setor um conjunto coordenado de atividades: publicacdes, eventos, treinamentos
e apoio técnico. A premiacao seria 0 coroamento desse processo, na medida em que
conferia um reconhecimento nacional aos sistemas de gestdo e resultados das

organizacfes premiadas.

O Prémio utiliza-se do conceito de aprendizado € composto, essencialmente,
de 4 etapas: 1) planejamento, incluindo a definicdo das praticas de gestao, projeto de
processos e selecdo de indicadores; 2) execucao do que foi planejado; 3) avaliagao
das praticas de gestéo; e 4) inovacao e melhoria das praticas de gestdo com base na

avaliacdo, aprendizagem e novos requisitos.

Outro ponto a se ressaltar, € que o Prémio tem como pilares os mesmos
fundamentos gerenciais utilizados pelo Prémio Nacional da Qualidade e pelo Prémio
Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos. Em sua evolugdo ao longo dos anos

incorporou ajustes decorrentes de necessidades brasileiras.

O modelo de gestédo adotado pelo Prémio ANTP tem como base trés elementos
fundamentais que sdo processos, pessoas e estratégias, que sdo os alicerces do

modelo.

O primeiro pilar € a Gestdo por Processos, que envolvem importancia de
identificar claramente fatores é atividade que séo essenciais para o funcionamento da
organizacao. Esse processo comeca com a definicdo das necessidades expectativas
de todas as partes interessadas, que sao transformadas em requisitos de
desempenho de processos e em mecanismos de controle para execucdo. Diante
dessa forma, é possivel estabelecer de maneira adequada as responsabilidades,
otimizar o uso dos recursos, prevenir e resolver problemas, além de eliminar atividade

redundante.

O segundo pilar esta relacionado a Valorizacdo das Pessoas, sendo essa a
parte do modelo que aborda as pessoas responsaveis por executar, controlar e
garantir a entrega de servicos para todas as partes interessadas, de acordo com 0s

requisitos estabelecidos para os processos.
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J& o terceiro pilar, denominado Orientacdo para o Futuro, € voltado para a
estratégia. Sua aplicacdo envolve considerar os fatores de curto e longo prazo que
podem impactar a organizagdo, bem como a demanda por seus servicos e 0s
processos de planejamento da organizacdo. Para buscar o desenvolvimento
sustentavel se destaca no setor € necessario ter uma forte orientagédo para o futuro e

assumir compromisso de longo prazo como todas as partes interessadas.

A evolucao dos fundamentos dos modelos de gestédo ao longo dos ciclos é vista
e entendida como uma forma de adaptacdo destas demandas da sociedade, aos

estagios de maturidade das organizag6es e as mudancas da prépria Administracédo.

De acordo com a ANTP (2010) os itens do Prémio sdo divididos em lItens
relativos aos processos gerenciais e Itens relativos aos resultados organizacionais.
Os ltens relativos aos processos gerenciais solicitam informacdes relacionadas ao
sistema de gestdo da organizagdo, sem prescrever praticas, métodos de trabalho ou
ferramentas; e os relativos aos resultados organizacionais solicitam a apresentacéo
dos resultados, niveis de desempenho esperados pelas partes interessadas,
informacdes comparativas e explicacdes sobre eventuais tendéncias ou niveis atuais

adversos.

O Prémio se encerrou na edicao de 2017, ap6s mais de duas décadas de
esforcos em programas de mobilizacdo e capacitacdo para o desenvolvimento das

organizagdes que o contemplavam.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de um trabalho consiste na descricéo detalhada do processo de
sua construcdo, ou seja, € o0 método que é adotado para fazer uma pesquisa, que
abrange o tipo de pesquisa e todos os recursos utilizados, que objetivam no sentido

de se obter os resultados do estudo.

Para a elaboracao do presente trabalho optou-se pela abordagem qualitativa,
de modo a descrever a realidade sem preocupar-se com uma mensuragao
matematica ou estatistica (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010). Ja do ponto de
vista dos objetivos pode ser classificada como explicativa, cujo intuito é identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos. No que
concerne ao procedimento técnico da pesquisa, adotou-se a pesquisa documental,
pois os dados obtidos sdo absolutamente provenientes de documentos, com o
propésito de obter informacdes neles contidos, a fim de compreender um fenébmeno
(PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Os documentos a serem analisados consistem nos materiais enviados para
autora, pela Associacdo Nacional de Transportes Publicos, destaque para os Manuais
de Inscricdo do Prémio ANTP da Qualidade, das edi¢bes 2007, 2009, 2011, 2013,
2015 e 2017. Os manuais contém os critérios e fundamentos, além de toda

composicdo da estrutura avaliativa e informacdes a respeito dos ciclos do Prémio.

A partir dos dados obtidos, foi possivel confrontar as informacdes e elaborar
guadros comparativos dos fundamentos e dos critérios que mudaram ao longo dos

ciclos.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS- PREMIO ANTP DA QUALIDADE

A Associacao Nacional de Transporte Publico disponibiliza através de seus
veiculos, site e redes socias, as edi¢cdes do Prémio ANTP da Qualidade. Com isso, ao
longo deste estudo serdo apresentadas as edicdes do Prémio que que foram
analisadas, suas caracteristicas, os fundamentos e critérios que compde cada uma
delas, assim como as diferencas e evolugdes presentes entre as edi¢des ao longo dos

anaos.

Os resultados e comentérios apresentados nesse capitulo foram extraidos dos
Manuais de Inscricdo do Prémio ANTP da Qualidade, das edi¢cbes 2007, 2009, 2011,
2013, 2015 e 2017.

4.1 Prémio ANTP da Qualidade - 6° Ciclo (2005-2007)

Os Critérios do Prémio ANTP da Qualidade estao fundamentados em uma série
de valores e conceitos gerenciais que se traduzem em préaticas encontradas em
organizag0Oes de elevado desempenho e que formam a base de um modelo de gestéo
orientado para a obtencdo de resultados cada vez melhores. Esses Critérios estdo
apoiados nos mesmos principios que estruturam o Prémio Nacional da Qualidade e o
Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos.

Desse modo, os 13 Fundamentos presentes na 6° edicao do Prémio ANTP

2007 estao apresentados no Quadro 1:

Quadro 1 - Fundamentos da 6° edi¢cdo do Prémio ANTP 2007

Fundamentos da 6° edicdo do Prémio ANTP 2007

1. Gestéo centrada nos Criagdo de valor de forma sustentada para os clientes, visando aumentar sua satisfacdo e
clientes a competitividade da organizagao.

2. Liderancga e constancia Estabelecimento de objetivos, expectativas de bom desempenho e de valores

de propésitos organizacionais claros, visiveis e duradouros.

3. Melhoria continua e Busca e alcance de patamares cada vez mais satisfatérios de conhecimento e de
aprendizagem desempenho da organizagéo.

4. Valorizagéo das Comprometimento com a satisfagdo, desenvolvimento e bem-estar das pessoas que
pessoas compdem a forca de trabalho.

5. Agao proé-ativa e Capacidade da organizagao de se antecipar ou responder de forma rapida as mudangas

resposta rapida de cenarios e as necessidades dos clientes e das demais partes interessadas.
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6. Orientagao para o futuro

Consideragao dos fatores de curto e longo prazo que podem afetar a organizagéo, bem
como a demanda de seus servigos, nos processos de planejamento da organizacao.

7. Gestao baseada em
informacdes

Processos de tomada de decisédo, em todos os niveis da organizagdo, apoiados no
conhecimento, na medicéo e na andlise de desempenho.

8. Gestao por processos

Identificagdo do conjunto de processos de uma organizacgao, seguida do planejamento,
controle e melhoria continua de cada um deles.

9. Visao Sistémica

Forma de entender a organizagdo, como sendo constituida por uma complexa
combinagéo de recursos (pessoas, instalagdes, equipamentos, softwares, etc.),
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0S mesmos objetivos.

10. Responsabilidade
social

Relacionamento ético e transparente da organizagdo com todas as partes interessadas,
preservacao de recursos ambientais, respeito a diversidade e promogao da reducao das
desigualdades sociais.

11. Foco nos resultados

Comprometimento com a obtenc¢éo de resultados que atendam, de forma harmdnica e
balanceada, as necessidades de todas as partes interessadas na organizagao.

12. Integragédo do setor

Alinhamento de agGes entre os agentes envolvidos na cadeia produtiva do setor.

13. Inovagéao

Introducdo de mudancas significativas nos produtos e processos da organizagao.

Fonte: A Autora (2023).

A estrutura de avaliacdo do Prémio ANTP da Qualidade considera os

resultados obtidos pela candidata, o sistema de gestdo que conduz a estes resultados

e a atuacdo das liderancas na promocéo desse sistema de gestdo e dos bons

resultados. De tal modo, para realizar avaliacdo, se organizou uma estrutura sistémica
em 23 itens, divididos em 7 Critérios do Prémio ANTP da Qualidade/2007.

Sao apresentados a seguir os Critérios de Avaliacdo, e sua representacao

encontra-se na Figura 2.

=

Lideranca

2. Planejamento estratégico

3. Foco nos clientes e sociedade

4. Mensuracao, analise e gestdo do conhecimento

5. Gestao de pessoas

6. Gestdo de processos

7. Resultados da organizacéo
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Quadro 2 - Estrutura de Avaliacdo do Prémio ANTP da Qualidade 2007

Estratégias e planos de agdo com foco nas partes interessadas

! !

I -

I I

4 MENSURAGAD, ANALISE E GESTAO DD CONHECIMENTO

Fonte: ANTP (2007).

O critério de “Lideranca” aborda o sistema de lideranca na organizacdo e o
comprometimento pessoal dos membros da alta direcdo sdo avaliados quanto ao
estabelecimento, disseminacao e atualizagdo dos valores organizacionais, diretrizes
e expectativas de desempenho, além do foco nos clientes e demais partes
interessadas. Este também analisa como a alta direcdo promove a inovacao, a
aprendizagem e o comportamento ético, além de realizar uma andlise critica do

desempenho global da organizacao.

O critério é composto de dois itens: Lideranca da alta direcdo e Analise critica
do desempenho global. A Lideranca da alta direcdo descreve os processos de como
a alta direcdo dirige a empresa rumo a melhoria do desempenho, demonstrando o
comprometimento com todas as partes interessadas. Ja o segundo item, Analise
critica do desempenho global, relata como a alta dire¢cdo analisa criticamente o
desempenho global da organizacdo, considerando todas as partes interessadas,

avaliando o progresso em relagéo as estratégias e planos de acao.

O segundo critério a ser avaliado pelo plano € o “Planejamento Estratégico”,
gue examina como a organizacao define suas estratégias e como elabora os planos

de acdo, de forma a conduzir a um sistema eficaz de gestdo de desempenho e do
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sistema de transporte publico e transito como um todo. Nesse critério sdo apreciados

processos de Formulacédo de estratégias e os Desdobramento das estratégias.

O item de Formulacdo de estratégias aborda os processos gerenciais que
formulam estratégias da empresa e como elas alavancam a posi¢cdo competitiva, o
desempenho e 0 sucesso da organizagcdo e consequentemente do sistema de
transporte publico e transito no longo prazo. Ja os Desdobramentos estratégicos
examinam o processo através do qual as estratégias sdo desdobradas em planos de

acao, de forma a englobar todos os responsaveis pela sua consecucao.

7

O “Foco nos Clientes e na Sociedade" € critério que examina como a
organizacao identifica e antecipa os requisitos, expectativas e preferéncias de seus
clientes e da sociedade. Também avalia como a organizagéo estabelece e fortalece
seu relacionamento com os clientes e a sociedade, além de divulgar seus servigcos e

acoes de melhoria.

Os itens que explicam este critério sdo Conhecimento sobre os clientes e
imagem da organizacado, Relacionamento com clientes e medicdo de sua satisfacao,
Responsabilidade social. O primeiro item descreve 0s processos que identificam os
requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes e mercados, de forma a assegurar
a relevancia e adequacdo dos servicos e desenvolver novas oportunidades. O
segundo item examina como a empresa mede a satisfacao dos clientes. O ultimo item
analisa como a organizacao realiza a gestao dos efeitos causados por seus servicos,

processos e instalagdes no meio ambiente e na sociedade.

O critério de “Mensuracdo, andlise e gestdo do conhecimento” busca analisar
como a organizacao seleciona, obtém, analisa, gerencia e melhora seus dados,
informacgdes e conhecimentos. Este critério se subdivide em dois: Mensuracdo e

analise do desempenho da organizacao e Gestéo de informac¢des e do conhecimento.

A Mensuracao e analise do desempenho da organiza¢do examina 0S processos
gerenciais em que a instituicdo utiliza as informagdes necessarias para apoiar seus
principais processos, estratégias e a melhoria do seu desempenho. J4 o item Gestédo
de informacdes e do conhecimento descreve como a empresa garante a qualidade e

disponibilidade das informagbes necessarias para as partes interessadas.

Em “Gestdo de pessoas” se analisa a forma como sdo oferecidas condicdes

para o desenvolvimento e utilizagdo méxima do potencial dos colaboradores,
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alinhadas as estratégias da organizacdo. Nesse critério também sdo avaliados os
esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e clima organizacional que
promovam um bom desempenho individual e coletivo, participagdo e crescimento
pessoal tanto para os colaboradores quanto para a organizacdo. Os subitens deste
critério sdo Sistema de Trabalho; Capacitacdo e Desenvolvimento das Pessoas e
Qualidade de Vida.

O item Sistema de Trabalho avalia como a organizagéao do trabalho, a estrutura
de cargos, os métodos de selecdo e contratacdo de pessoas, bem como as praticas
de remuneragéo, reconhecimento e incentivos, permitem e incentivam a contribui¢cao
de todos na busca das metas de desempenho e aprendizado. O segundo item aponta
como as competéncias desejadas séo obtidas e como contribuem para o alcance das
estratégias e planos da organizacédo. Em Qualidade de vida se descreve 0s processos
para manter o clima organizacional e a satisfacdo das pessoas que compdem a forca

de trabalho.

O critério de “Gestao de processos” avalia 0s principais elementos da gestao
dos processos da organizacdo, abrangendo o projeto de servicos com énfase no
cliente, a producdo de servicos, 0s processos de apoio e os relacionados aos
fornecedores, em todas as areas e unidades. Além disso, também analisa como a
organizacdo administra seus recursos financeiros para apoiar sua estratégia, planos

de acéo e a eficacia operacional de seus processos.

O critério é composto por quatro itens: Gestdo de processos relativos aos
servigos; Gestdao de processos de apoio; Gestdo de processos relativos aos

fornecedores e Gestdo econdmico-financeira.

A Gestao de processos relativos aos servigos examina como 0S Servigcos sao
projetados com foco no cliente. Ja o item de Gestédo de processos de apoio descreve
como sao realizados processos para atender as necessidades de seus clientes e para
melhorar 0 desempenho da organizacdo. O terceiro item, avalia 0s processos
gerenciais que a empresa gerencia a interacdo com seus principais fornecedores. E o
item de Gestdo econdmico-financeira aborda os processos de gestdo econdmica e

financeira da empresa.

O critério “Resultados da Organizac¢ao” analisa o progresso do desempenho da

organizacdo em relacdo aos clientes, servicos e produtos, situacdo financeira,



32

mercado, pessoas, fornecedores, processos e sociedade. Ou seja, neste critério sdo
apresentados os resultados referentes a outros critérios de modo que se possa
acompanhar as evolu¢des. Com isso sdo avaliados os niveis de desempenho em

relacdo as informacdes comparativas relevantes.

E o critério de maior pontuacdo e, também que possui mais itens que o
subdividem, que séo: Resultados relativos aos clientes e ao mercado; Resultados
relativos aos servicos; Resultados econdmico-financeiros; Resultados relativos as
pessoas; Resultados relativos aos fornecedores; resultados relativos a sociedade e

resultados relativos aos processos de apoio e organizacionais.

O item Resultados relativos aos clientes e ao mercado examina os resultados
dos principais indicadores relativos aos clientes e ao mercado. JA o Resultados
relativos aos servi¢gos sao avaliados os principais indicadores, incluindo comparacdes
com referenciais pertinentes. Serao fornecidas explicagdes resumidas dos resultados

dos indicadores apresentados, destacando eventuais tendéncias adversas.

Ja o terceiro item do critério aborda os resultados dos principais indicadores
econémico-financeiros. O item Resultados relativos as pessoas avalia o resultado dos
principais indicadores relativos a gestdo das pessoas que compdem o quadro da
empresa. Enquanto o Resultados relativos aos fornecedores analisa resultados dos

principais indicadores relativos aos fornecedores.

O penultimo item aborda os Resultados dos indicadores apresentados relativos
a sociedade, esclarecendo eventuais tendéncias adversas. E o dltimo item, analisa
resultados dos indicadores relativos aos processos de apoio e aos processos

organizacionais.

Em relacéo aos critérios de processos gerenciais,1 ao 6, sdo considerados para
pontuacao as seguintes dimensdes: Enfoque e Aplicacédo. Ja para o critério resultado
organizacionais sao levados em conta: Relevancia; Tendéncia e Desempenho

Corporativo.

4.2 Prémio ANTP da Qualidade - 7° Ciclo (2007-2009)

A sétima edicdo do Prémio foi iniciada no segundo semestre de 2007, dando
seguimento a proposta de seguir 0S mesmos principios que estruturam o Prémio

Nacional da Qualidade e o Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos. Além disso,
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manteve os mesmos 13 Fundamentos presentes na edi¢cdo anterior, vide Quadro 1,
exceto pela alteracdo na nomenclatura no 12° Fundamento que passa a ser nomeado
Desenvolvimento de parcerias e Integracao do setor. Vale ressaltar, que a alteracao
€ apenas na nomeacao pois este continua se referindo ao alinhamento de acdes entre

0s agentes envolvidos na cadeia produtiva do setor.

Diferentemente da edicéo anterior, o 7° ciclo passa a contar com acréscimo de
mais um critério, com isso sdo apresentados 8 Critérios e 24 itens do Prémio ANTP

da Qualidade/2009. Veja a lista a seguir:

1. Lideranca

2. Estratégias e Planos

3. Foco nos Clientes

4, Foco na Sociedade

5. Informacdes e Conhecimento
6. Gestéo de Pessoas

7. Gestao de Processos

8. Resultados

Figura 2 - Estrutura de Avaliacdo do Prémio ANTP da Qualidade

ESTRATEGIAS E PLANOS DE ACAO COM FOCO NAS PARTES INTERESSADAS '

3
CLIENTES

\ 2
1 " -
{ ESTRATEGIAS
LIDERANCA E PLANOS

4
SOCIEDADE

PESSOAS

8
RESULTADOS

7
PROCESSOS

-

5 INFORMACOES E CONHECIMENTO l

Fonte: ANTP (2009).

O critério de “Lideranca” se mantém sendo o primeiro a ser observado, de modo

gue examina o sistema de lideranca da organizacdo e o comprometimento pessoal
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dos membros da direcdo no estabelecimento, disseminagdo e atualizacdo de
principios e valores organizacionais que promovam a cultura da exceléncia,
considerando as necessidades de todas as partes interessadas. Também examina

como é analisado o desempenho da organizacéo.

Nesta edicdo do Prémio, h4 alteragdo nos itens de avaliacdo do critério, com

ampliacdo da quantidade 2 para 3.

O primeiro item Sistema de Liderancas visa examinar 0S processos gerenciais
gue permitem que direcao exerca a lideranca e interaja com as partes interessadas,
de modo a desenvolver as competéncias desejadas pela organizacdo rumo a

melhoria.

Ja a Cultura da Exceléncia- item 1.2 - traz 0s processos gerenciais relativos ao
estabelecimento de padrbes para esses processos, bem como compreensédo de
principios e os valores organizacionais necessarios a promoc¢do da cultura da

exceléncia.

O ultimo item deste critério € Analise do desempenho da organizacdo, aborda
COMO 0S processos gerenciais contribuem para avaliar o desempenho operacional e
estratégico da organizacao, niveis de competitividade no setor ou ho mercado e nivel

de atendimentos de requisitos de partes interessadas.

Em relacdo a edicdo anterior ha mudanca quanto ao segundo critério do Prémio
ANTP. O critério de “Estratégias e Planos” observa o processo de formulagdo das
estratégias, enfatizando a anadlise do mercado de atuacdo, do macroambiente, do
ambiente interno e das demais organizacdes de transporte publico e transito, atuantes
na area da organizacdo. Também examina o0 processo de implementacdo das
estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o desdobramento das metas e
planos de acdo para as areas da organizacdo e o acompanhamento dos ambientes

internos e externos.

Este critério se divide em 2 itens que sdo: Formulacdo das estratégias e
Implementacdo das estratégias. Os indicadores de Formulacdo das estratégias se
mantém o mesmo da edicdo passada. Enquanto a Implementacdo das estratégias
refere-se aos processos gerenciais que definem os indicadores para a avaliagdo da

implementacéo das estratégias, das metas de curto e longo prazo e os planos de acao.
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O critério “Foco nos Clientes” avalia como a organiza¢do segmenta o mercado
e como identifica e trata as demandas e expectativas dos clientes e dos mercados,
divulga seu servico e estreita seu relacionamento com os clientes. Também examina

como a organizacao avalia a satisfacdo dos clientes.

Este critério se subdivide em dois itens, em Imagem e o Conhecimento de
Mercado, aborda os processos gerenciais que buscam entender as necessidades e
expectativas dos clientes-alvo, como a organizacéo divulga seus servigos e acdes de
melhoria, de forma a fortalecer sua imagem. Ja o item Relacionamento com Clientes
e Medicdo de Satisfacdo, que aborda os processos gerenciais que contribuem para
organizacao selecionar e disponibilizar canais de relacionamento com os clientes e
como tais relacionamentos sdo desenvolvidos. E também como a organizacdo mede

a satisfacdo dos clientes.

O quarto critério € o “Foco na Sociedade” que aborda 0s processos gerenciais
relacionados ao desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma sustentavel

da empresa e como esta interage com a sociedade de forma ética e transparente.

Compdem esse critério 0s seguintes itens: Responsabilidade socioambiental e
Etica e desenvolvimento social. O primeiro avalia como 0s processos gerenciais da
organizacgao contribuem para os impactos dos servi¢os, processos e instalagbes sobre
0 meio ambiente e a sociedade. O segundo examina 0S processos gque a organizacao
utiliza para trabalhar as questdes éticas e de que forma busca assegurar um

relacionamento ético com concorrentes e partes interessadas.

O critério “Informacdes e Conhecimento” aborda a gestdo e a utilizacdo das
informacgdes da organizacao e das informacdes comparativas pertinentes, bem como
a gestao dos ativos intangiveis. Fazem parte deste critério os itens Informacdes da

organizacao, Informacdes comparativas e Ativos intangiveis.

Informacdes da organizacdo apontam oS processos gerenciais que identificam
as necessidades de informacgdes e definem os sistemas de informacé&o para apoiar as
operacoes diarias e a tomada de decisdo em todos 0s niveis e areas da organizacao.
Ja o item Informacfes comparativas examina 0S processos que identificam as
informacdes comparativas necessarias para avaliar o desempenho e melhorar

processos, servicos e resultados da organizacéo, sao obtidas para o benchmarking.
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Os Ativos intangiveis abordam o0s processos gerenciais que contribuem para o

desenvolvimento, preservacao e expansdo do patrimoénio da organizacao.

O sexto critério da edicdo 2009 do Prémio de ANTP da Qualidade ird abordar
sobre “Gestédo de Pessoas” mantendo os objetivos avaliativos e seus itens, bem como

0 quinto critério da edicdo 2007 do Prémio.

Ja o sétimo critério do ciclo 2009/2011 se refere a “Gestdo de Processos”,
critério também presente na edicdo anterior. No entanto, 0s seus itens passam por
uma reestruturacao e reorganizacao. Com isso sao adotados os itens 7.1. Processos
principais do negocio e processos de apoio, 7.2. Processos de relacionamento com

os fornecedores e 7.3. Processos econdmico-financeiros.

Enguanto Processos principais do negocio e processos de apoio abordam
aqueles processos gerenciais cujas atividades operacionais contribuem diretamente
para assegurar a geracdo de produtos excelentes para os clientes, atendendo as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas. O item 7.2 analisa 0s
processos gerenciais de interacdo da organizagcdo com seus principais fornecedores
e como esta efetua a gestédo dos processos associados. Ja 0s Processos econdmico-
financeiros avaliam 0s processos gerenciais que assegura 0s recursos financeiros
necessarios para atender as necessidades operacionais e também suporta as

estratégias e planos de acéo da organizacao.

O critério “Resultados” se mantém com poucas altera¢cdes quando comparada
a edicdo passada. Ha a reducédo de um item, com isso o critério passa a contar com 6
itens que foram reorganizados em uma nova ordem e também se adotou o item de
Resultados relativos a sociedade, adaptando-se a adesédo do novo critério. Os itens
sédo: Resultados econOmico-financeiros; Resultados relativos aos clientes e ao
mercado; Resultados relativos a sociedade; Resultados relativos as pessoas;
Resultados dos processos principais do negocio e dos processos de apoio e

Resultados relativos aos fornecedores.

Neste ciclo, os critérios de processos gerenciais, 1 ao 7, sdo considerados para
pontuacdo as seguintes dimensdes: Enfoque; Aplicacdo e Aprendizado. Ja para o
critério Resultado organizacionais sdo levados em conta: Relevancia; Tendéncia e

Desempenho Corporativo.
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4.3 Prémio ANTP da Qualidade - 8° Ciclo (2009-2011)

O 8° ciclo do Prémio ANTP da Qualidade se iniciou em outubro de 2009 e foi
concluido em outubro de 2011, com a cerimdnia de premiacao das candidatas no 18°
Congresso Brasileiro de Transporte e Transito da ANTP, na cidade do Rio de

Janeiro/RJ.

Nesta edicdo se mantém os 13 Fundamentos presentes, no entanto estdo
organizadas de em uma nova ordem. Onde agora a Lideranca e constancia de
propésitos ganham principal destaque. Para realizar avaliacdo do Prémio, se
organizou uma estrutura sistémica em 24 itens, divididos em 8 Critérios. A analise é
realizada levando em conta o perfil de cada organizacéo, considerando o ambiente, a
conjuntura, os relacionamentos e os desafios especificos. Os Critérios de Avaliacdo

seguem a seguir:
1. Lideranca
2. Estratégia e planos
3. Clientes
4. Sociedade
5. Informagdes e conhecimento
6. Pessoas
7. Processos

8. Resultados

Nesta edicdo o critério de “Lideranca” amplia sua abordagem e passa a avaliar
a governanga da organizacdo, abrangendo aspectos relacionados a transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Além disso, analisa a
forma como a lideranca é exercida, abordando questdes como o controle dos padrbes
de trabalho e aprendizagem. O critério também aborda a analise do desempenho da
organizagdo, com énfase na comparagédo com outras organiza¢des e no cumprimento

dos requisitos das partes interessadas.
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Este critério se subdivide em 3 itens, sdo eles: Governanca corporativa,
Exercicio da lideranca e promocéao da cultura da exceléncia e Andlise do desempenho

da organizagéo.

A governanca corporativa trata do grau de comprometimento da organizacao
com a exceléncia e a sustentabilidade, visando promover a transparéncia e aumentar
a confianca das partes interessadas por meio de seus processos de gestao.
Analisando pontos como principais riscos da empresa, valores, principios e questbes

éticas da organizacao, além das decisdes tomadas e implementadas.

O item Exercicio da lideranga e promogéo da cultura da exceléncia discute a
gue forma os processos gerenciais tém um papel fundamental ao engajar tanto a forca
de trabalho quanto outras partes interessadas no sucesso das estratégias e na
promocéo de uma cultura de exceléncia. Assim, entre os pontos avaliados pelo item
estdo avaliacdo e desenvolvimento dos lideres e das partes interessadas,
estabelecimento e verificagdo dos principais padrbes de trabalho e melhoria das

praticas de gestao.

J4 a Analise do desempenho da organizagdo discute como 0S processos
gerenciais contribuem para analisar o desempenho operacional e estratégico da
organizacao. Analisa o desempenho operacional e estratégico através de informacoes

comparativas em todos o0s niveis da organizacao e de outras partes interessadas.

O critério de “Estratégia e planos” continua examinando 0s mesmos itens de
formulacéo das estratégias e implementacao das estratégias, sem alteracdo nas suas

analises de uma edicao para outra.

O critério “Foco nos Clientes” continua com seu foco em examinar como a
organizagdo segmenta o mercado e como identifica e trata as necessidades e
expectativas dos clientes e dos mercados; divulga seus produtos e marcas; e estreita
seu relacionamento com os clientes. Também manteve analisando o item Imagem e
conhecimento de mercado, no entanto o segundo item do critério agora passa ser
nomeado de Relacionamento com clientes. Esse item visa compreender 0S processos
gerenciais em que sao definidos os canais de relacionamentos com os clientes e a

obtencéo de informag8es para garantir a satisfacéo e fidelidade dos usuarios.

Em “Foco na Sociedade” o critério adotou uma nova definicdo onde examina o

cumprimento da responsabilidade socioambiental pela organizagéo, destacando
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acOes voltadas para o desenvolvimento sustentavel. Também examina como a
organizacdo promove o desenvolvimento social, incluindo a realizacdo ou apoio a
projetos sociais ou voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou

setorial.

O critério continuou sendo composto pelos itens Responsabilidade
socioambiental e Desenvolvimento social. O primeiro item teve ampliacdo desse seu
objetivo ao passar analisar 0s processos gerenciais que comunicam 0S impactos
socioambientais do servico para a sociedade. Ja o item Desenvolvimento social, além
de ser renomeado de uma edi¢c&o para outra, passou a focar nos processos que sao
direcionados para o fortalecimento da sociedade ao executar ou apoiar projetos

sociais voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial
relativos a questdes de responsabilidade socioambiental.

O quinto critério da edicdo 2011 é “Informacdes e conhecimento’ que ampliou
seus objetivos e assim adequando seus itens. Assim, o critério além de avaliar a
gestdo das informacdes, inclui a obtencao de informacdes comparativas pertinentes.
Também examina como a organizacao identifica, desenvolve, mantém e protege os
seus ativos intangiveis. Continua a analisar os itens InformacBes da organizacéo,
InformagBes comparativas e Ativos intangiveis e conhecimento organizacional. O
ultimo se adaptou para atender as finalidades do critério, examinando 0s processos

gerenciais que identifica, desenvolve, mantém e protege o patriménio da organizacao.

O sexto critério passa a ser nomeado apenas por “Pessoas” no qual examina
os sistemas de trabalho da organizacéo, incluindo a organizacédo do trabalho, os
processos relativos a sele¢céo e a contratacdo de pessoas, assim como o estimulo ao
desempenho de pessoas. Também examina 0S processos relativos a capacitacao e
desenvolvimento das pessoas e como a organizacdo promove a construcdo do
ambiente propicio & qualidade de vida das pessoas, interna e externamente ao
ambiente de trabalho. Manteve a estrutura e a examinar os trés itens: Sistemas de

trabalho; Capacitagéo e desenvolvimento e Qualidade de vida.

Nesta edicdo o critério recebe a nomenclatura de “Processos”, mantendo a
estrutura e organizacao dos trés itens: Processos principais do negécio e processos
de apoio; Processos de relacionamento com os fornecedores e Processos econdémico-

financeiros.
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O dltimo critério, “Resultados”, continua apresentando os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos aos critérios anteriores, através dos
seguintes itens: Resultados econémico-financeiros, Resultados relativos aos clientes
e ao mercado, Resultados relativos a sociedade, Resultados relativos as pessoas,
Resultados dos processos principais do negoécio e dos processos de apoio,

Resultados relativos aos fornecedores.

4.4 Prémio ANTP da Qualidade - 9° Ciclo (2011-2013)

O 9° ciclo do Prémio ANTP de Qualidade teve inicio em outubro de 2011 e teve
conclusédo em outubro de 2013.Esta edicdo manteve o Prémio dividido em 8 critérios

e 23 itens. Os Critérios de avaliacdo de Prémio ANTP 2013 séo listados a sequir:
1. Lideranca
2. Estratégias e planos
3. Clientes
4. Sociedade
5. Informagdes e conhecimento
6. Pessoas
7. Processos

8. Resultados

Com isso, os critérios desta edicdo ndo sofreram alteracbes em suas
nomenclaturas e nem alteracao na quantidade de critérios. Houve apenas reducao de

1 item desses critérios.

O critério “Lideranga” aborda os processos gerenciais relativos a promog¢do da
cultura da exceléncia, orientacao filoséfica da organizacdo e controle externo sobre
sua direcao; ao engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes interessadas
externas na sua causa; e ao controle de resultados pela direcdo. Continua sendo
composto pelos itens Governancga corporativa, Exercicio da lideranga e promocao da

cultura da exceléncia e Analise do desempenho da organizacao.
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Em “Estratégias e planos” o critério examina 0s processos gerenciais relativos a
concepcdo e a execucdo das estratégias, inclusive aqueles referentes ao
estabelecimento de metas e a definicdo e ao acompanhamento de planos necessarios
para o éxito das estratégias. Aborda a Formulacao das estratégias e Implementacéo

das estratégias.

Ja o critério “Foco nos Clientes” avalia processos gerenciais relativos a
identificacdo e ao tratamento de informacdes de clientes e mercado, e a comunicag¢ao
com o mercado e clientes atuais e potenciais. Sua estrutura & formada pelos itens

Imagem e conhecimento de mercado e Relacionamento com clientes.

O quarto critério desta edigdo, “Foco na Sociedade” aborda os processos
gerenciais relativos ao respeito ao meio ambiente e tratamento das demandas da
sociedade e ao desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela
organizacdo. O critério se subdivide nos seguintes itens: Responsabilidade

socioambiental e Desenvolvimento social.

‘Informacbes e conhecimento” analisa 0S processos gerenciais relativos ao
tratamento da demanda por informacdes e ao desenvolvimento dos ativos intangiveis
geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento. Na edicdo
anterior o critério contava com 3 itens, nesta houve uma reducdo para 2, séo eles:

Informacdes da organizacao e Ativos intangiveis e conhecimento organizacional.

O sexto critério, “Pessoas” aborda 0s processos gerenciais relativos a
configuracdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias
das pessoas e a manutencao do seu bem-estar. O critério continua sendo dividido em:

Sistemas de trabalho; Capacitacdo e desenvolvimento e Qualidade de vida.

Em “Processos” manteve a estrutura dos itens Processos principais do negdcio e
processos de apoio; Processos de relacionamento com os fornecedores e Processos
econdmico-financeiros. No item de Processos de relacionamento com 0s
fornecedores houve uma expansao na analise de processos gerenciais de melhoria e

inovagao dos servigos dos fornecedores.

O ultimo critério “Resultados” continuou seguindo a estrutura das outras edicdes e
se dividindo com os seguintes itens: Resultados econémico-financeiros, Resultados

relativos aos clientes e ao mercado, Resultados relativos a sociedade, Resultados
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relativos as pessoas, Resultados dos processos principais do negocio e dos

processos de apoio, Resultados relativos aos fornecedores.

Nesta edicdo houve mudanca nos fatores de pontuacdo dos critérios, 0s
referentes aos processos gerenciais,1 ao 7, sdo considerados para pontuacdo as
seguintes dimensdes: Enfoque; Aplicacédo e Aprendizado. Ja para o critério resultado
organizacionais sdo levados em conta: Relevancia; Tendéncia e Nivel Atual

(Competitividade e Atendimento a requisitos de partes interessadas).

4.5 Prémio ANTP da Qualidade - 10° Ciclo (2013-2015)

A 10° edicdo do Prémio manteve os oito Critérios e 23 Itens. Nao houve
alteracdo na quantidade nem em relacédo a ordem de critério nem de itens. Também

ndo houve alteracdo quanto a nomenclatura dos critérios.

Ja em relacdo aos itens, o item 1.2 referente ao critério de Lideranca passa de
Exercicio da lideranca e promocdo da cultura da exceléncia para Exercicio da
lideranca. Com isso, este item aborda processos gerenciais que contribuem
diretamente para o engajamento da forca de trabalho e demais partes interessadas

no éxito das estratégias e na promogao da cultura da exceléncia.

Na Figura 4, mostra-se a distribuicdo dos critérios e itens do Prémio ANTP
2015:
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Figura 3 - Critérios, Itens e sua pontuagdo maxima

1. Lideranga 45
11, Governanca corporativa 15
1.2. Exercicio da lideranga 15
1.3.  Andlise do desempenho da organizagdo 15
2. Estratégias e planos 40
2.1, Formulagdo das estratégias 20
2.2, Implementagdo das estratégias 20
3 Clientes 40
3.1. Imagem e conhecimento de mercado 20
3.2. Relacionamento com clientes 20
4. Sociedade 30
4.1 Responsabilidade socioambiental 15
4.2, Desenvaolvimento social 15
5. Informagdes e conhecimento 40
5.1 Informagfes da organizacio 20
5.2, Ativos intangiveis e conhecimento organizacional 20
6. Pessoas 40
6.1. Sistemas de trabalho 15
6.2, Capacitacdo e desenvolvimento 15
6.3. Qualidade de vida 10
T Pracessos 45
7.1. Processos principais do negddo e processos de apoio 20
7.2.  Processos de relacionamento com os formnecedores 15
7.3, Processos econdmico-financeiros 10
8.  Resultados 220
8.1. Resultados econdmico-financeiros 45
8.2. Resultados relativos aos dlientes e ao mercado 45
8.3. Resultados relativos 3 sociedade 30
3.4. Resultados relativos s pessoas 40
8.5. Resultados relativos a processos 40
8.6. Resultados relativos a fornecedaores 20

Fonte: ANTP (2015).

4.6 Prémio ANTP Qualidade - 11° Ciclo (2015-2017)

A estrutura de avaliagcdo do Prémio ANTP de Qualidade considera o0s
resultados obtidos pela candidata e o sistema de gestdo que conduz a esses
resultados. Esses aspectos estdo organizados numa estrutura sistémica de 23 Itens,

agrupados em oito critérios.

Os Critérios do Prémio ANTP da Qualidade estdo fundamentados em uma série
de valores e conceitos gerenciais que se traduzem em préaticas encontradas em
organizacgdes de elevado desempenho e que formam a base de um modelo de gestéo
orientado para a obtencdo de resultados cada vez melhores. Desse modo, os 13

Fundamentos desse ciclo se baseiam na Exceléncia em Gestao.
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Quadro 3 - Fundamentos do Prémio ANTP da Qualidade 2017

Fundamentos do Prémio ANTP da Qualidade 2017

1. PENSAMENTO
SISTEMICO

Compreenséo e tratamento das rela¢des de interdependéncia e seus efeitos entre os
diversos componentes que formam a organizacdo, bem como entre eles e o ambiente com o

qual interagem.

2.ATUAGCAO EM REDE

Desenvolvimento de relagdes e atividades, em cooperagéo entre organizagdes ou

individuos com interesses comuns e competéncias complementares.

3.APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

Busca de maior eficicia e eficiéncia dos processos da organizagao e alcance de um novo
patamar de competéncia, por meio da percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de

conhecimento e experiéncias.

4.INOVACAO Promocéo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacéo e implementacéo de
novas ideias, capazes de gerar ganhos de competitividade com desenvolvimento
sustentavel.
5.AGILIDADE Flexibilidade e rapidez de adaptacédo a novas demandas das partes interessadas e
mudancas do ambiente, considerando a velocidade de assimila¢éo e o tempo de ciclo dos
processos.
6.LIDERANCA Atuacao dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com constancia de
TRANSFORMADORA propdsito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da

organizacéo, explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e

interagindo com as partes interessadas.

7.0LHAR PARA O
FUTURO

Projecao e compreensao de cenérios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis
efeitos sobre a organizagéo, nos curto e longo prazos, avaliando alternativas e adotando

estratégias mais apropriadas.

8.CONHECIMENTO
SOBRE CLIENTES E
MERCADOS

Interacé@o com clientes e mercados e entendimento de suas necessidades, expectativas e

comportamentos, explicitas e potenciais, criando valor de forma sustentavel.

9.RESPONSABILIDADE
SOCIAL

Dever da organizagéo de responder pelos impactos de suas decisdes e atividades, na
sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das condi¢es de vida, por

meio de um comportamento ético e transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

10.VALORIZAGAO DAS
PESSOAS E DA CULTURA

Criacéo de condigcGes favoraveis e seguras para as pessoas se desenvolverem
integralmente, com énfase na maximizacédo do desempenho, na diversidade e

fortalecimento de crencas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.

11.DECISOES
FUNDAMENTADAS

Deliberagdes sobre direcdes a seguir e agdes a executar, utilizando o conhecimento,
gerado a partir do tratamento de informagdes obtidas em medigdes, avaliacdes e analises

de desempenho, de riscos, de retroalimentacdes e de experiéncias.
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12.0RIENTACAO POR Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia de
PROCESSOS agregacao de valor para os clientes e demais partes interessadas.
13.GERACAO DE VALOR Alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos

processos que os potencializam, em niveis de exceléncia, e que atendam as necessidades

das partes interessadas.

Fonte: A Autora (2023).

Os critérios apresentados nesta edicdo nao sofreram alteracbes em suas
nomenclaturas e nem alteracdo na quantidade de critérios. Entretanto, houve

mudancas nos itens que subdividem alguns critérios.

Em “Lideranca” o critério foi ampliado e reorganizado em quatro itens. Assim
esta distribuido em 1.1 Cultura organizacional e desenvolvimento da gestédo, 1.2
Governanca, 1.3 Levantamento de interesses e exercicio da lideranca e 1.4 Analise

do desempenho da organizagéo.

O item Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo aborda processos
gerenciais utilizados para estabelecer valores e principios organizacionais e padrdes
de conduta, estabelecer padrdes, controlar e melhorar processos gerenciais, para
obter e utilizar as melhores préticas de gestdo. J4 o item Levantamento de interesses
e exercicio da lideranca avalia os processos gerenciais utilizados para conhecer as
necessidades e expectativas das partes interessadas, bem como 0s processos
gerenciais da direcdo empregados para exercicio da sua lideranca e interacdo com as

partes interessadas.

Os itens de Governanca e Analise do desempenho da organizagcdo mantém a

abordagem referente as edicdes passadas.

O critério “Estratégias e planos”, assim como na edi¢do de 2015 aborda os itens
Formulagdo das estratégias e Implementacdo das estratégias, sem alteracdo das

abordagens.

Em “Clientes”, o critério se subdivide em 2 itens :Analise e desenvolvimento de
mercado e Relacionamento com clientes. A Analise e desenvolvimento de mercado
aborda os processos gerenciais utilizados para segmentar o mercado, entender as
necessidades e expectativas dos clientes, divulgar os servicos e as marcas e para
avaliar a imagem perante os clientes e mercados. J4 o Relacionamento com clientes,

assim como em outras edi¢cdes, aborda os processos gerenciais utilizados para
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permitir que o cliente tenha acesso a organizacao, avaliar a satisfacdo e insatisfacéo

dos clientes e utilizar as informacdes para melhoria.

O critério “Sociedade” continuou dividido em dois itens na edicdo 2015:

Responsabilidade socioambiental e Desenvolvimento Social.

Em “InformagBes e conhecimento”, o critério é composto pelos itens
Informacdes da organizacdo e Conhecimento da organizacdo. O item Informacfes da
organizacdo manteve a abordagem dos ciclos anteriores. JA 0 novo item
Conhecimento da organizacdo aborda a implementacdo de processos gerenciais
utilizados para desenvolver e difundir os conhecimentos mais importantes para a

organizacgao realizar a missao.

Ja o critério “Pessoas” permaneceu sem alteragbes, de modo que manteve as
abordagens dos seus itens: Sistemas de trabalho; Capacitacdo e desenvolvimento e
Qualidade de vida.

“Processos” continuou com trés itens, que foram aperfeicoados. O item
Processos principais do negdécio e de apoio passa a ser chamado de Processos da
cadeia de valor. Este item, de forma mais focal, aborda os processos gerenciais
utilizados para identificar requisitos de processos e produtos, solicitando, também,
NOVOS processos gerenciais relativos a avaliacdo, incorporacdo e implantacdo de

novas tecnologias no desenvolvimento dos produtos e processos da cadeia de valor.

O item Processos relativos a fornecedores e o item Processos econdmico-
financeiros apresentaram apenas aperfeicoamentos em sua redacdo, mas oS

processos gerenciais que sao avaliados permanecem 0S mesmos.

O critério “Resultados” apresentou reducdo no numero de itens, o critério passa a
contar com cinco itens que foram reorganizados da seguinte forma: Resultados
econdmico-financeiros, Resultados sociais e ambientais, Resultados de clientes e

mercados, Resultados de pessoas e Resultados de processos.

Em relacdo aos critérios de processos gerenciais,1 ao 7, sdo considerados para
pontuacao as seguintes dimensdes: Enfoque; Aplicacao; Aprendizado e Integracao.
Ja para o critério resultado organizacionais sdo levados em conta: Relevancia;
Tendéncia; Desempenho comparativo e Atendimento a requisitos de partes

interessadas.
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5 ANALISE COMPARATIVA E COMENTARIOS

Nesta secdo serdo analisados os fundamentos e os critérios presentes nos
modelos dos Prémios ANTP da Qualidade abordados anteriormente, a fim seja
possivel através da comparacdo destes entender as evolu¢cdes e mudancas que

ocorreram ao longo dos ciclos.

Inicialmente, se pode analisar os fundamentos apresentados nas cinco edi¢des
do Prémio. Deve compreender que os fundamentos sdo marcos filoséficos em que
uma organizacao de exceléncia ancora sua gestao. De modo, que se entendidos de
fato pelas pessoas que integram a organizagdo, serdo inspiradores na procura de

solugBes para todas as partes interessadas, como aponta Bau (2013, p. 43).

A estrutura sistémica avaliagdo do Prémio ANTP baseou-se em modelos como
Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) e também o Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG). De modo que, ao longo
dos ciclos, os fundamentos do modelo de gestao tém sido atualizados, em funcéao do
estagio de maturidade das organizacfes, por demandas da sociedade e da propria

Administracao.

O Quadro 5 mostra um comparativo das edi¢cdes 2007 e 2009:
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Quadro 4 - Comparacgéao de fundamentos Prémio ANTP da Qualidade 2007 x 2009

FUNDAMENTOS PREMIO ANTP DA QUALIDADE

2007

2009

1. Gestao centrada nos clientes

1. Gestao centrada nos clientes

2. Lideranca e constancia de propdsitos

2. Lideranca e constancia de propdsitos

3. Melhoria continua e aprendizagem

3. Melhoria continua e aprendizagem

4. Valorizacéo das pessoas

4. Valorizacéo das pessoas

5. Acéo pré-ativa e resposta rapida

5. Acéo pré-ativa e resposta rapida

6.0rientacao para o futuro

6.0rientacao para o futuro

7. Gestdo baseada em informacdes

7. Gestdo baseada em informacdes

8. Gestao por processos

8. Gestao por processos

9. Visao Sistémica

9. Visao Sistémica

10. Responsabilidade social

10. Responsabilidade social

11. Foco nos resultados

11. Foco nos resultados

12. Integragéo do setor

12. Desenvolvimento de parcerias e Integracao
do setor

13. Inovacéo

13. Inovacéo

Fonte: A Autora (2023).

Este modelo baseou-se nos Prémio Nacional da Qualidade e o Prémio Malcolm

Baldrige, como ja mencionado. Ha uma Unica alteracdo que se deve quanto a

mudanca de nomenclatura do 12° fundamento que passa se chamar Desenvolvimento

de Parcerias e Integracao do setor. De modo, que adotou no nome o desenvolvimento

de parcerias, algo que ja era presente na definicdo de seus objetivos na edicdo

anterior.

Quadro 5 - Comparacéo de fundamentos Prémio ANTP da Qualidade 2009 x 2011

FUNDAMENTOS PREMIO ANTP DE QUALIDADE

2009

2011

1. Gestao centrada nos clientes

. Lideranca e constancia de propdsitos

2. Lideranga e constancia de propoésitos

. Visao sistémica

3. Melhoria continua e aprendizagem

. Orientacéo para futuro

4. Valorizacéo das pessoas

. Acéo pro-ativa e resposta rapida

5. Agdo pro-ativa e resposta rapida

. Melhoria continua e aprendizagem

6.0rientacao para o futuro

. Inovagéao

7. Gestdo baseada em informacdes

. Gestao centrada nos clientes

8. Gestdo por processos

. Responsabilidade social

9. Visao Sistémica

Olo|N|oO|O|R|WIDN] -

. Gestdo baseada em informacdes

10. Responsabilidade social

10. Valorizacdo das pessoas
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11. Foco nos resultados 11. Gestéo por processos

12. Desenvolvimento de parcerias e Integragdo do | 12. Desenvolvimento de parcerias e
setor integracdo do setor

13. Inovacao 13. Foco nos resultados

Fonte: A Autora (2023).

No ciclo 2009/2011 se mantém os 13 Fundamentos presentes, no entanto
estes estdo organizados de em uma nova ordem. Onde agora a Lideranca e
constancia de propdsitos ganham principal destaque. Assim, esse modelo de gestao
ao Prémio ANTP da Qualidade tem enfoque em uma Lideranca que atenda as
demandas das partes interessadas, 0 compromisso social e que seja direcionada para

a exceléncia do desempenho e para 0 sucesso no negaocio.

Diferentemente da edicdo 2009, que tinha maior destaque para a Lideranca,
Melhoria continua e a Valorizacdo das Pessoas. Ou seja, o foco persistente em uma
lideranca que possibilita permanentemente a melhoria continua dos processos e, em
consequéncia, estimulando inovacdes de forma a manter a competitividade da

empresa e a satisfacao de todas as partes interessadas.

Nas edicbes 2013,2015 repetiu-se 0 modelo de Fundamentos seguidos no
Prémio ANTP de Qualidade 2011. No ciclo 2015/2017 aderiu-se a Exceléncia em
Gestdo adotando os 13 Fundamentos do modelo. O Quadro 5 os compara
fundamentos Prémio ANTP da Qualidade 2015 x 2017.

Quadro 6 - Comparacgéao de fundamentos Prémio ANTP da Qualidade 2015 x 2017

FUNDAMENTOS PREMIO ANTP DE QUALIDADE
2015 2017
1. Lideranca e constancia de propésitos 1. Pensamento Sistémico
2. Viséao sistémica 2. Atuacao em rede
3. Orientacéo para futuro 3. Aprendizado organizacional
4. Acdo pro-ativa e resposta rapida 4. Inovacgéao
5. Melhoria continua e aprendizagem 5.Agilidade
6. Inovacao 6. Lideranga Transformadora
7. Gestao centrada nos clientes 7. Olhar para o futuro
8. Responsabilidade social 8. Conhecimento sobre clientes e
mercados
9. Gestéo baseada em informacdes 9. Responsabilidade social
10. Valorizag&@o das pessoas 10. Valorizagéo das pessoas e da cultura
11. Gestéo por processos 11. Decisdes fundamentadas
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12. Desenvolvimento de parcerias e 12. Orientac&o por processos
integracéo do setor

13. Foco nos resultados 13.Geracéo de valor

Fonte: A Autora (2023).

Na edi¢do 2017 do Prémio foi introduzida a estrutura do Modelo de Exceléncia
em Gestdo (MEG) como base dos Fundamentos da estrutura de avaliagdo. Apesar
dos outros ciclos também serem apoiados em prémios de qualidade, com a adocao
do MEG o Prémio ANTP visa promover um modelo de gestdo orientado para a
obtencao de resultados cada vez melhores, exceléncia em na gestdo, melhoraria da
qualidade, aumentar a eficiéncia e fortalecer a governanga corporativa nas

organizacfes candidatas.

A andlise comparativa dos critérios e itens também se faz importante para
entender a evolucdo do Prémio. No apéndice (APENDICE 1) se pode conferir a
estrutura de avaliacdo das edicdes e suas mudancas ao longo dos anos, através do

guadro comparativo de critérios e itens.

O critério de Lideranca ampliou seus itens de acordo com os ciclos, se
adaptando as tendéncias da Administracdo. Na ultima edicdo, abarcou os itens que
surgiram ao longo dos 10 anos examinados, de forma a renomear e reorganizar a

ordem de avaliacéo.

Enquanto o ciclo de 2007, o critério de “Lideranca” foca na avaliagdo dos
processos gerenciais envolvendo a alta direcdo e analise de desempenho
organizacional, as outras edigbes abordam como o sistema de lideranca engaja a
forca de trabalho promovendo a cultura de exceléncia, garantindo melhorias para a
organizagdo. Destaque para o item Cultura organizacional e desenvolvimento da
gestado, que aparece pela primeira vez, e que aborda processos gerenciais utilizados
para estabelecer valores e principios organizacionais e padrbes de conduta,
estabelecer padrdes, controlar e melhorar processos gerenciais, para obter e utilizar

as melhores praticas de gestao.

O segundo critério passa por uma mudanca do ciclo 2007 a para 2009, que
permanece nas outras edi¢cdes do Prémio. No Prémio ANTP 2007 o critério recebe o
nome de “Planejamento Estratégico”, composto pelos itens 2.1 - Formulag¢do das

estratégias e 2.2 - Desdobramento das estratégias. Enquanto, a Formulacdo das
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estratégias examina 0S processos gerenciais que organizacdo formula suas
estratégias, outro item analisa 0s processos através do qual as estratégias séo

desdobradas em planos de agéo.

Com alteracdo do nome para “Estratégias e Planos”, o critério passa a remeter
aos seus objetivos. O critério se divide em Formulacdo das estratégias e
Implementacdo das estratégias. Assim, o ultimo item aborda processos gerenciais
utilizados para estabelecer e desdobrar metas e planos de acdo pelos processos e

acompanhar a implementacao dos planos de acéo.

O ciclo 2007/2009 ficou marcado pela criagdo de mais um critério, passando
de sete para oito. Foi a divisdo do critério trés que tratava do “Foco nos clientes e na
sociedade”, separando as questdes relacionadas com clientes das relacionadas com
a sociedade.

Inicialmente, a estrutura do critério de “Foco nos clientes" se manteve
analisando Imagem e o Conhecimento de Mercado e Relacionamento com Clientes e
Medicdo de Satisfacdo. Na edicdo de 2011 o segundo item passa a se
chamar Relacionamento com clientes, sem alteracao de valor de seus objetivos. No
ciclo 2015/2017 o critério se subdivide em 2 itens: Analise e desenvolvimento de

mercado e Relacionamento com clientes.

O novo critério, “Foco na sociedade”, cuida da responsabilidade socioambiental
e da ética e do desenvolvimento social. Segundo Bau (2013, p.46) o novo critério
surge da necessidade de atendimento aos anseios da sociedade, decorrentes do
movimento globalizado pela busca da preservacdo ambiental e também da

responsabilidade sobre os impactos sociais causados por seus processos.

Outra novidade a partir do ciclo 2007/2009 foi a inclus&o no critério “Informacao
e conhecimento” de um item que trata de Ativos intangiveis. Esse item busca estimular
o desenvolvimento e a protecdo dos bens e direitos ndo palpaveis relevantes para as
organizacfes, como a sua marca e 0 seu capital intelectual, sendo diferenciais
competitivos, de forma a fazer parte da estratégia de médio e longo prazos na busca

permanente de sua sobrevivéncia.

O critério “Gestao de Pessoas” manteve a mesma estrutura durante os ciclos

observados. Ja o critério “Gestao de Processo” teve uma reducéo na quantidade de
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itens da edicdo 2007 para 2009, na ultima edi¢cdo o item Processos principais do

negocio e de apoio passa a ser chamado de Processos da cadeia de valor.

J& a reducdo de itens do critério “Resultados” se deve em apresentar maior
énfase nos resultados estratégicos e operacionais relevantes para a organizacao, ao
solicitar a apresentacdo dos resultados, niveis de desempenho esperados pelas
partes interessadas, informacdes comparativas e explicacbes sobre eventuais

tendéncias ou niveis atuais adversos.

Através da andlise das empresas vencedoras ao longo dos ciclos analisados é
possivel entender o impacto do Prémio nas organizacdes e como estas adaptaram
suas missdes e valores para garantir uma gestao de qualidade. Deve-se destacar a
dificuldade na obtencdo de dados relacionados aos resultados alcancados apés

participacdo no Prémio pelas empresas.

Quadro 7 - Organizacdes vencedoras do Prémio por ciclos

Organizacdes vencedoras do Prémio por ciclos
Organizac¢Bes vencedoras Ciclos
Expresso Medianeira Ltda. — Santa Maria/RS 6° Ciclo - 2005/2007
Empresa de Transporte Coletivo Viaméao Ltda. — Viam&o/RS 7° Ciclo - 2007/2009
Empresa de Transporte Coletivo Viamao Ltda. — Viamao/RS 8° Ciclo - 2009/2011
Medianeira Dourados Transportes Ltda — Dourados/MS 9° Ciclo - 2011/2013
HP Transportes Coletivos Ltda | Goiania/ GO 10° Ciclo - 2013/2015
HP Transportes Coletivos Ltda | Goiania/GO 11° Ciclo - 2015/2017

Fonte: A Autora (2023).

A ganhadora do ciclo 2005/2007 é a empresa Expresso Medianeira Ltda. —
Santa Maria/RS. A empresa possui como diretriz atender a necessidade de
deslocamento das pessoas com qualidade, seguranca, confiabilidade e pontualidade,
com compromisso socioambiental. A organizacdo possui frota pequena, sendo uma
empresa de pequeno porte. Ao participar do Prémio foi possivel melhorar os aspectos
em relacdo a visdo sistémica e problemas de comunicacdo e ainda obter maior

comprometimento por parte da Alta Direcdo, como afirma Bau (2013, p. 51).
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A Empresa de Transporte Coletivo Viaméao Ltda foi vencedora nas edi¢des do
Prémio 2009 e 2011.Entre os valores da empresa estdo: Valorizacdo dos nossos
colaboradores; atuar de forma responsavel na relagdo com os clientes;
responsabilidade social e ambiental; parceria com os fornecedores; compromisso com
a melhoria continua e reconhecimento do lucro como fator de desenvolvimento. Com
isso, € possivel perceber que os critérios do Prémio sdo compativeis com os valores
da empresa, o0 que possibilitaria melhorias em suas caracteristicas. Destaque para 0s

critérios de Lideranca e Gestdo de Pessoas.

A Viacdo Dourados Ltda € uma operadora rodoviaria de transporte coletivo
urbano que opera na regidao de Dourados/MS, desde o ano de 2004.Assim a
participagdo no Prémio contribuiu para o fortalecimento da sua reputacdo, atraindo
clientes, impulsionando seu crescimento e incentivando a melhoria continua dos

servigos de transporte coletivo urbano que a empresa oferece na regiao.

A vencedora dos dois ultimos ciclos foi a HP Transportes Coletivos Ltda. A
concessionaria goiana tem por missao prover, de forma sustentavel, servicos e
solucBes de transporte publico coletivo, entregando niveis crescentes de satisfacao

aos clientes, acionistas, integrantes e demais partes interessadas.

Assim, a participacdo da empresa no Prémio trouxe beneficios agregam valor
a HP Transportes Coletivos Ltda, fortalecendo sua posicdo no mercado,
impulsionando seu crescimento e contribuindo para a consecucao de sua missao de
fornecer servicos de transporte publico coletivo de forma sustentavel e satisfatéria
para todas as partes interessadas, alinhados a sua missé@o e aos seus objetivos de

negaocio.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi analisar a evolucdo dos critérios e
fundamentos adotados no Prémio ANTP durante o periodo de 2005 a 2017 e
compreender a importancia do Prémio para o transporte publico por 6nibus. Para isso
se realizou uma pesquisa documental, tendo como foco principal os Manuais de
Inscricdes do Prémio, dos quais nestes sao apresentados toda a estrutura do prémio,
inclusive os fundamentos e critérios de cada edi¢do, permitindo realizar comparacoes

entre os pares.

Sabe-se da relevancia do transporte coletivo para a mobilidade urbana, em
especial por 6nibus. Sendo este um dos temas frequentemente abordados pela
sociedade e pela academia. Dessa forma, entender as virtudes, as dores e 0s pontos
de melhoria sdo essenciais para garantir um servico eficiente e de qualidade para o

cliente.

Visando atingir esses objetivos, a ANTP lanca seu prémio de modo a preencher
a lacuna de uma metodologia de qualidade por parte do Estado e estimular a gestao

de qualidade entre organizacdes de transportes por dnibus.

O Prémio seguiu a sua estrutura de avaliacdo baseada no Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), no Prémio Malcolm Baldrige e também no Modelo de Exceléncia
em Gestéo (MEG).

Com isso, a evolucéo dos critérios acompanhou as mudancas da economia
global, da tecnologia, do comportamento dos clientes, das expectativas da forca de
trabalho e das demandas da sociedade as demandas da sociedade, dos estagios de

maturidade das organizacdes e da propria Administracao.

Notou-se que as alteracbes em relacdo aos critérios e fundamentos nao foram
significativas, no entanto as mudancas ocorreram nos enfoques e temas abordados

nas estruturas de avaliacdo ao longo das edicoes.

Os ciclos entre 2005 e 2015 enfatizavam os fundamentos da Lideranca e da

Melhoria continua. Adaptacfes nesses fundamentos destacam tais mudancas.

O papel da Lideranca passou por alteragcdes ao longo das edi¢des. Entre elas,
a explicitacdo da constancia de propoésitos, um dos 14 Pontos de Deming, ou seja,

incluindo a virtude da persisténcia da lideranga, que possibilita permanentemente a
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melhoria continua dos processos e, em consequéncia, estimulando inovacdes de
forma a manter a competitividade da empresa e a satisfacdo de todas as partes

interessadas.

A Melhoria continua que inicialmente tinha por preocupacdo a analise
do processo constantemente com a finalidade de solucionar problemas, adotou como
novo foco preparar a organizacdo para aprender com seus proprios erros e,
principalmente, vislumbrar possibilidades de melhoria atendendo as necessidades de

todas as partes interessadas.

Com a adocgéo efetiva do MEG na sua ultima edi¢cdo, o Prémio buscava
promover um modelo de gestdo orientado para a obtencédo de resultados cada vez
melhores, atender os requisitos de qualidades de todas partes interessadas,
exceléncia na gestdo, aumentar a eficiéncia e fortalecer a governanca corporativa nas

organizacgOes candidatas.

O ciclo 2007/2009 se caracterizou por uma seérie de alteracdes, inclusive de
estrutura. A mais evidente foi a criacdo de mais um critério, passando de sete para
oito. Foi desdobrado o critério trés que tratava do “Foco nos clientes e na sociedade”,
gue separou as questdes relacionadas com clientes das relacionadas com a
sociedade. Outra novidade neste ciclo foi a inclusdo no critério “Informacéo e

conhecimento” de um item que trata de “Ativos intangiveis”.

No ciclo 2009/2011, o critério de Lideranca amplia sua abordagem e a questéao
da “Governanga corporativa” € apresentada. Outros critérios como Estratégia e
planos, Foco nos Clientes, Foco na Sociedade, Informagbes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados mantém suas estruturas, como algumas
adaptacOes e renomeacdes de itens, para avaliar diferentes aspectos relacionados a

gestdo da organizacao.

Nos ciclos seguintes ndo houveram alteracbes nos critérios, nem em suas
nomenclaturas e nem alteracdo nas quantidades. Entretanto, houve mudancas nos

itens que subdividem alguns critérios, como ja apontado na analise comparativa.

No ciclo 2015/2017 o principal destaque para o item Cultura organizacional e
desenvolvimento da gestdo aborda processos gerenciais utilizados para estabelecer

valores e principios organizacionais e padrdoes de conduta, estabelecer padrdes,
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controlar e melhorar processos gerenciais, para obter e utilizar as melhores préticas

de gestao.

As mudancas nos enfoques dos critérios ressaltam a evolucdo destes em
direcdo a fase do movimento de qualidade, com maior foco para o cliente, cadeia de

valor e liderangca motivacional. Destaque para os critérios de “Lideranc¢a”, “Informagao

e Conhecimento” e “Gestao de Processos”.

O Prémio buscou manter os critérios atualizados, atendendo as exigéncias dos
mercados consumidores, as tendéncias globais e de responsabilidade
socioambientais. Com isso, as empresas participantes conseguiram garantir uma
gestdo de qualidade e obter os resultados almejados, ao alinharem suas missdes e

valores aos fundamentos e critérios do Prémio ANTP.

Vale ressaltar, apesar de nao possuir informacdes quanto a estrutura adotada
pelas empresas antes de participar do Prémio ANTP de Qualidade, em relacéo as
empresas ganhadoras € perceptivel que essas passaram adotar o modelo gestéo
proposto pelo Prémio. De modo, a incorporar os fundamentos e critérios do Prémio

em seus valores, objetivos e missédo das organizagdes.

Ao pesquisar a evolucao dos critérios do Prémio ANTP de Qualidade através
de suas publicacdes durante o arco temporal de 2005 a 2017, é possivel perceber a
importancia de adotar ferramentas de avaliacdo, monitoramento, bem como
indicadores, padrdes e metas para garantir a qualidade do transporte publico por

onibus.

Com o fim do Prémio, se faz necessario a criagdo de Programa Nacional de
Qualidade para o Transporte Publico, além de leis e politicas publicas que consigam
estabelecer metas e padrées compativeis as necessidades da sociedade, e que venca
o desafio de elevar a qualidade ofertada pelos servigos de transporte publico urbano

em todo o pais

Como recomendacédo a trabalhos futuros, sugere-se que seja realizada uma
pesquisa com algumas organizacdes de transporte publico que participaram do
Prémio ANTP, afim de ampliar as informacgdes de como a implementacdo da gestao

por qualidade contribuiu para empresa ao longo dos anos.

Outra questao que cabe recomendacao € em relacdo a revisdo dos critérios e

fundamentos do Prémio, de modo que se possa elaborar uma metodologia atualizada
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ao implementar as mudancas nos modelos gestéao e que siga as tendéncias do mundo
corporativo. De modo, a retomar a aplicacdo da metodologia do Prémio, sé que

reajustada, em projetos de gestdo de qualidades organizacdes de transporte publico.
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2007 2009 2011 2013 2015 2017
1. Lideranga: 1. Lideranga : 1. Lideranga : 1. Lideranga : 1. Lideranga : 1. Lideranga:
1.1 - Lideranga da alta | 1.1. Sistema de lideranca 1.1. Governanga corporativa 1.1. Governanga corporativa 1.1. Governanga corporativa 1.1. Cultura
direcéo 1.2. Cultura da exceléncia 1.2. Exercicio da lideranga e | 1.2. Exercicio da lideranca e | 1.2. Exercicio da lideranca organizacional e
1.2 - Analise critica do 1.3. Andlise do desempenho | promogdo da cultura da | promogdo da cultura da | 1.3. Andlise do desempenho | desenvolvimento da
desempenho global - N . - ~
da organizagao exceléncia exceléncia da organizagao gestao

1.3. Andlise do desempenho

da organizacéo

1.3. Analise do desempenho da

organizagao

1.2. Governanga
1.3. Levantamento de

interesses e exercicio

da lideranga
14. Andlise do
desempenho da

organizagao

2.Planejamento estratégico:

21 - Formulacdo das
estratégias
22 -

estratégias

Desdobramento das

2. Estratégias e Planos:

2.1. Formulacéo das
estratégias
2.2. Implementagdo  das

estratégias

2. Estratégias e Planos:

2.1. Formulagéo das
estratégias
2.2. Implementacdo  das

estratégias

2. Estratégias e Planos:
2.1. Formulacédo das estratégias
2.2,

Implementacéo das

estratégias

2. Estratégias e Planos:
2.1. Formulagéo
estratégias

2.2.

estratégias

Implementacao

das

das

2. Estratégias e Planos:
2.1. Formulagdo das
estratégias

2.2. Implementacéo das

estratégias

3. Foco nos clientes e na
sociedade:

3.1 - Conhecimento sobre os
clientes e imagem da
organizagao

3.2 - Relacionamento com
clientes e medicdo de sua
satisfacao

3.3 Responsabilidade social

3. Foco nos clientes:

3.1. Imagem e conhecimento

de mercado
3.2. Relacionamento com
clientes e medicdo de
satisfacao

3. Foco nos clientes:

3.1. Imagem e conhecimento
de mercado

3.2

clientes

Relacionamento  com

3. Foco nos clientes:

3.1. Imagem e conhecimento de
mercado

3.2

clientes

Relacionamento com

3. Foco nos clientes:

3.1. Imagem e conhecimento

de mercado
3.2.

clientes

Relacionamento

com

3. Foco nos clientes:

3.1. Andlise e
desenvolvimento de
mercado

3.2 Relacionamento
com clientes
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4.Mensuragdo, analise, e
gestédo do conhecimento:

4.1 - Mensuracgao e analise

4. Foco na sociedade :
4.1. Responsabilidade

socioambiental

4. Foco na sociedade :
4.1.

socioambiental

Responsabilidade

4. Foco na sociedade :
4.1. Responsabilidade

socioambiental

4. Foco na sociedade :
4.1. Responsabilidade

socioambiental

4. Foco na sociedade :
4.1. Responsabilidade

socioambiental

do desempenho da | 4.2. Etica e desenvolvimento | 4.2.Desenvolvimento social 4.2.Desenvolvimento social 4.2.Desenvolvimento social 4.2.Desenvolvimento
organizagao social social

4.2 - Gestdo de informacgdes

e do conhecimento

5. Gestéo de pessoas : 5. Informacdes e | 5. Informacdes e | 5. InformagGes e conhecimento: | 5. Informacdes e | 5. Informacdes e

5.1 - Sistemas de trabalho
5.2 - Capacitagdo e
desenvolvimento das
pessoas

5.3 - Qualidade de vida

conhecimento:

5.1. Informacdes da
organizacéo

5.2. Informacdes
comparativas

5.3. Ativos intangiveis

conhecimento:

5.1. Informacgdes da
organizacédo

5.2. Informacgdes
comparativas

5.3. Ativos intangiveis e

conhecimento organizacional

5.1. Informacdes da
organizagéo

5.2. Informagdes comparativas
5.3.

conhecimento organizacional

Ativos  intangiveis e

conhecimento:
5.1. Informacdes da

organizacéo

5.2.

conhecimento organizacional

Ativos  intangiveis e

conhecimento:
5.1. Informagbes da
organizagao

5.2. Conhecimento da

organizagao

6. Gestdo de processos :
6.1 - Gestdo de processos
relativos aos servigos

6.2 - Gestao de processos de
apoio

6.3 - Gestdo de processos
relativos aos fornecedores
6.4 -

financeira

Gestdo econdmico-

6. Gestdo de pessoas:
6.1. Sistemas de trabalho
6.2. Capacitacédo e
desenvolvimento

6.3. Qualidade de vida

6. Gestdo de pessoas:
6.1. Sistemas de trabalho
6.2.
desenvolvimento

6.3. Qualidade de vida

Capacitacédo e

6. Gestdo de pessoas:
6.1. Sistemas de trabalho
6.2. Capacitacédo e
desenvolvimento

6.3. Qualidade de vida

6. Gestdo de pessoas:
6.1. Sistemas de trabalho
6.2. Capacitacdo e
desenvolvimento

6.3. Qualidade de vida

6. Gestdo de pessoas:
6.1.

trabalho
6.2.

Sistemas de

Capacitagdo e
desenvolvimento
6.3. Qualidade de vida
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7. Resultados da
organizagao:

7.1 - Resultados relativos

7. Gestéo de processos
7.1. Processos principais do

negacio e processos de apoio

7. Gestéo de processos
7.1. Processos principais do

negacio e processos de apoio

7. Gestéo de processos
7.1. Processos principais do

negécio e processos de apoio

7. Gestéo de processos
7.1. Processos principais do

negacio e processos de apoio

7. Gestéo de processos
7.1 Processos da cadeia

de valor

aos clientes e ao mercado 7.2. Processos de | 7.2. Processos de | 7.2. Processos de | 7.2. Processos de | 7.2. Processos relativos
7.2 - Resultados relativos | relacionamento com os | relacionamento com os | relacionamento com 0s | relacionamento com os | afornecedores
aos servicos fornecedores fornecedores fornecedores fornecedores 7.3. Processos
7.3 - Resultados econdmico- | 7.3. Processos econdmico- | 7.3. Processos econdmico- | 7.3. Processos econdmico- | 7.3. Processos econdmico- | econdmico-financeiros
financeiros financeiros financeiros financeiros financeiros
7.4 - Resultados relativos as
pessoas
7.5 - Resultados relativos
aos fornecedores
7.6 - Resultados relativos a
sociedade
7.7 - Resultados relativos
aos processos de apoio e
organizacionais
8. Resultados : 8. Resultados : 8. Resultados : 8. Resultados : 8. Resultados :
8.1. Resultados econdmico- | 8.1. Resultados econdmico- | 8.1. Resultados econdmico- | 8.1. Resultados econdmico- | 8.1. Econdémico-
financeiros financeiros financeiros financeiros financeiros
8.2. Resultados relativos aos | 8.2. Resultados relativos aos | 8.2. Resultados relativos aos | 8.2. Resultados relativos aos | 8.2. Sociais e
clientes e ao mercado clientes e ao mercado clientes e ao mercado clientes e ao mercado ambientais
8.3. Resultados relativos a | 8.3. Resultados relativos a | 8.3. Resultados relativos a | 8.3. Resultados relativos a | 8.3. Relativos  aos
sociedade sociedade sociedade sociedade clientes e ao mercado

8.4. Resultados relativos as
pessoas

8.5. Resultados dos processos
principais do negoécio e dos
processos de apoio

8.6. Resultados relativos aos

fornecedores

8.4. Resultados relativos as
pessoas

8.5. Resultados dos processos
principais do negécio e dos
processos de apoio

8.6. Resultados relativos aos

fornecedores

8.4. Resultados relativos as
pessoas

8.5. Resultados dos processos
principais do negécio e dos
processos de apoio

8.6. Resultados relativos aos

fornecedores

8.4. Resultados relativos as
pessoas

8.5. Resultados dos processos
principais do negdécio e dos
processos de apoio

8.6. Resultados relativos aos

fornecedores

8.4.

pessoas

Relativos as

8.5. Resultados relativos

aos processos

Fonte: A Autora (2023).
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