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RESUMO

O trabalho trata dos prémios nacionais de qualidade, especificamente dos critérios e
fundamentos que sdo requisitados e que avaliam as empresas participantes do Prémio
Nacional de Qualidade do Brasil, gerido pela Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ).
Tem por objetivo analisar a evolucao desses fundamentos e critérios que estdo presentes
no Modelo de Exceléncia em Gestao dos ultimos 10 anos. Como objetivos intermediarios,
buscou-se identificar os principais critérios presentes nos Modelos de Exceléncia em
Gestdo analisados; compreender como foi a evolucdo dos critérios e fundamentos que
norteiam a premiagéo das organizagdes ao longo dos anos; e identificar os pontos focais
gue uma organizacdo deve se preocupar e implementar para desenvolver uma gestdo
excelente. Para atingir os objetivos, a metodologia utilizada foi a pesquisa documental,
de caréater qualitativo e descritivo, onde foram analisados os Modelos de Exceléncia em
Gestdo — documentos disponibilizados pela FNQ — de forma exaustiva e descritiva,
estabelecendo-se comparacdes entre os modelos analisados. Concluiu-se com as analises
gue as mudancas e evolucao percebidas nos critérios e fundamentos, dos ultimos 10 anos,
refletem as mudancas do contexto global e empresarial, acompanhando as tendéncias das
organizacg0es classe mundial e exigéncias da sociedade de forma geral.

Palavras-chave: Prémio Nacional de Qualidade. Modelo de Exceléncia em Gestéo.
Gestédo de Qualidade.
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1 INTRODUCAO

A qualidade, por definicdo, é o grau de utilidade esperado ou adquirido de
qualquer coisa, sendo verificado através de sua forma e dos seus elementos constitutivos,
seu modo de producio e pelo resultado do seu uso. E um conceito subjetivo, relacionado
a percepcdes, necessidades e resultados em cada individuo. S6 se consegue determinar se
um produto/servico “¢ de qualidade” verificando a forma pelos quais sdo produzidos e/ou
realizados, os elementos que os constituem, como é sua producdo e como se encontra
apos seu uso.

Desenvolvida por diversos estudiosos, a qualidade tem origem na relacdo das
organizagcbes com o mercado, se referindo ao atendimento das necessidades dos clientes
e do padréo de producdo e servicos providos pela organizacéo.

Cada vez mais, as organizacfes e individuos tém se conscientizado sobre a
necessidade da realizacao de bens e servicos de qualidade. E por esta conscientizacdo, a
qualidade, como sistema administrativo, integrante dos objetivos e metas das
organizacgOes, permitiu que as mesmas obtivessem diferenciais competitivos.

As novas exigéncias dos mercados, a globalizacéo e a evolugdo tecnolégica tém
exigido das organizacbes mudancas significativas em seu modo de operar e gerir 0
negocio. Esse movimento tem feito com que as organizac¢fes busquem a melhoria dos
seus processos e resultados por meio de diversas ferramentas, sendo cada vez mais
competitivas.

Nesse contexto, comegcam a surgir os modelos de gestdo. O Total Quality
Management (TQM), como ressalta Moreno (2008) foi um dos primeiros modelos
ampliando o foco da qualidade como “aspecto estratégico do gerenciamento do negdcio”
que antes se limitava aos processos produtivos, visando a melhoria da qualidade.

E, também, as empresas com o intuito de reconhecimento interno e externo
comecam a evoluir seus processos e buscam disseminar a gestao da qualidade, com vista
a melhorar 0s processos organizacionais e obter o reconhecimento do publico.

Surgem, assim, os prémios da qualidade nacionais que, segundo Resende (2011),
visam “estimular as organizagdes na busca pela exceléncia proporcionando um
diagnostico com visdo sistémica para o aprimoramento da gestdo, disponibilizando para
a sociedade informagdes sobre praticas de gestdo bem-sucedidas”.

Dessa forma, a finalidade do prémio € promover a exceléncia na gestdo das

organizacOes mediante a divulgacdo das melhores préaticas de gestdo, atraves de seus



9

fundamentos e critérios, que sdo atualizados ao longo dos anos, ao passo das necessidades
de evolugcdo em gue se encontram as organizacgdes, visando acompanhar a evolucdo das
praticas de gestdo em nivel mundial.

O primeiro prémio a ser criado foi o Prémio Deming, no Japdo, em 1951,
recebendo esse nome como forma de reconhecimento a Edward Deming que, juntamente
a Joseph Juran, implantaram um processo de melhoria constante nas organizacoes,
contribuindo para o desenvolvimento da gestdo de qualidade no Japéo (SILVA, 2021).

Diante da ascensdo da indUstria japonesa, a partir da década de 1970, as
organizacg0es industriais ao redor do mundo comecaram a adotar as praticas dos modelos
de gestdo e a surgir interesses do governo e das empresas para a melhoria da qualidade,
através de acdes governamentais, empresariais e, posteriormente os Prémios nacionais.

Em 1987 foi instituido nos EUA o Prémio Nacional da Qualidade Malcom
Baldrige (MBNQA) e em 1989 foi criada a Fundagdo Europeia para a Qualidade (EFQM).

No Brasil, houve, primeiro, um programa lancado pelo Governo Federal, em 1990,
0 Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) que tinha como misséo
apoiar o esforco de modernizacdo da industria brasileira, através da promocdo da
qualidade e produtividade, visando aumentar a competitividade no mercado econémico
do pais, alcancando entidades governamentais e civis (MORENO, 2008).

Tendo como precursor 0 PBQP, surge, em 1991 o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), com o intuito de promover a qualidade na gestdo e no desempenho das
organizagOes tanto governamentais como privadas. Para administrar o prémio foi criada
a Fundacdo para o Prémio Nacional de Qualidade (FPQN) que, mais tarde, em 2005, foi
denominada de Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

O Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), hoje chamado de premiacdo Melhores
em Gestdo, premia empresas nivel classe mundial, que sdo referéncia em gestdo de
exceléncia no pais. Teve sua primeira edicdo em 1992, e dentre seus objetivos, podem-se
citar:

- Difundir as melhores préticas de gestéo;

- Discutir modelos para benchmarking;

- Desenvolver a cultura da qualidade dentro das organizacgoes

- Aumentar a competitividade das organizacoes;

- Estimular o desenvolvimento do pais, em quesitos cultural, politico, cientifico,

tecnoldgico, econdmico e social.
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A FNQ (2022) ainda ressalta que o objetivo e beneficio da premiacao &, ao final
da avaliacdo, fornecer a cada organizacdo um diagndstico de maturidade da gestéo,
contendo os pontos fortes e as oportunidades para melhoria em relagdo ao Modelo de
Exceléncia em Gestédo (MEG), o qual se configura como instrumento balizador do PNQ,
reconhecido internacionalmente.

E neste modelo — 0 MEG — que constam os fundamentos / critérios que foram
atualizados ao longo dos anos, de acordo com as melhores praticas de gestdo. E segundo
esses fundamentos que as organizagdes sdo analisadas quando participam do PNQ. E séo

estes fundamentos / critérios presentes no MEG que se constituem objeto desta pesquisa.

1.1 Questao de pesquisa
Como foi a evolucdo dos critérios e fundamentos do Modelo de Exceléncia em

Gestdo (MEG) para que ele se mantenha atualizado nos Gltimos 10 anos?

1.2 Objetivo principal
O objetivo principal é demonstrar a evolugdo dos fundamentos e critérios do
Modelo de Exceléncia em Gestdo dos Gltimos 10 anos, utilizados na avaliacdo para o

Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), hoje, intitulado, Melhores em Gestao.

1.3 Objetivos intermediarios

Identificar os principais critérios presentes nos Modelos de Exceléncia em Gestdo
(MEG) analisados.

Compreender a evolucdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo que norteia a
premiacdo das organizagdes classe mundial ao longo dos anos.

Identificar os pontos focais que uma organizacgao deve se preocupar e implementar

para desenvolver uma gestao excelente.

1.4 Justificativa

A evolucdo do mercado, o mundo cada vez mais globalizado e a crescente
valorizacdo das necessidades dos clientes tém feito com que as organiza¢des evoluam
também seus processos e adotem melhores praticas de gestéo.

Dessa forma, assim como o mundo vem mudando, os Critérios e Fundamentos de

Exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), propostos no Modelo de Exceléncia
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em Gestdo, também foi sendo atualizado, visando sua adaptacdo e adequacao as novas
realidades do ambiente econdmico, empresarial e social, possibilitando as organizacfes
que se espelham neste modelo, a melhoria da competitividade no ambiente globalizado.

A analise da evolugdo dos critérios do PNQ, dos ultimos 10 anos, até o presente
ciclo, permitird compreender como tem sido a gestdo de exceléncia das organizacdes
classe mundial, e verificar, também a evolucdo dessa gestdo excelente, as novas
preocupacOes das organizagdes, e os fundamentos em que se baseiam para se manter
competitivas e ativas no mercado.

Além disso, outro ponto que justifica o desenvolvimento deste trabalho é que nédo
foi encontrado na literatura recente muitos trabalhos nesta tematica, dentre alguns estudos
brasileiros que analisam a gestéo da exceléncia e o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ),
devem ser destacados a dissertacdo de Moreno (2008), que abordou exaustivamente a
evolucdo dos critérios de exceléncia do PNQ, desde sua criacdo até o ciclo de 2008, e foi
base literaria para este estudo. Pode-se destacar também a dissertacdo de Ramos (2012),
que tratou de identificar os fatores chaves para a avaliacdo da exceléncia em gestdo no
Brasil, e ressaltou a escassez de estudos nesta area. Por fim, recebe destaque também,
para este estudo, o trabalho de concluséo de curso realizado por Matsunaga (2016), que
fez um comparativo entre os critérios e requisitos dos principais prémios internacionais e
0 PNQ do Brasil.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Foi um longo percurso desde o inicio do movimento da qualidade no mundo até
0s modelos de gestdo em qualidade e Prémios de Qualidade que s&o conhecidos hoje,
com as caracteristicas e relevancia que possuem.

Ao longo desta secédo serad apresentado como o Prémio Nacional da Qualidade se
tornou um reconhecimento de Modelo de Exceléncia em Gestéo, descrevendo como foi
0 movimento da qualidade no mundo, desde seu inicio, a criagdo dos primeiros prémios
de qualidade internacionais e sua evolucdo até chegar ao que conhecemos hoje como o
PNQ, no Brasil.

2.1 Movimento da Qualidade: da Revolucdo Industrial aos Prémios Nacionais de
Qualidade

A preocupacdo com a qualidade existe desde os primdrdios, com o trabalho de
inspecdes e testes nos servicos e produtos acabados. O conceito de controle da qualidade
sofreu mudancas significativas com a Revolugdo Industrial, conforme afirma Fernandes
(2011).

Longo (1994) explica que a partir da década de 50 surge a preocupacdo com a
“gestdo da qualidade”, trazendo uma “nova filosofia gerencial que parte do
desenvolvimento e da aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma nova
realidade” (LONGO, 1994, p.1).

Com a complexidade tecnoldgica, 0 aumento do volume de investimentos e a
necessidade de seguranca a ampliacdo do controle da qualidade se fez cada vez mais
urgente, tornando-se fundamental assegurar, a priori, a qualidade dos produtos, servicos,
instalagdes e equipamentos, dando origem ao Controle Total da Qualidade.

O Controle Total da Qualidade é uma abordagem sistémica que resulta na
aplicacdo dos Sistemas de Garantia de Qualidade, que, como explica Fernandes (2011),
sdo “métodos gerenciais que preconizam o esforco globalizado e sistémico da empresa
na busca da qualidade” (FERNANDES, 2011, p. 14).

Por ser sistémico, os Sistemas de Garantia de Qualidade se baseiam em trés
premissas que envolvem a qualidade sendo responsabilidade e de conhecimento de todos
na empresa, sempre baseada em tecnologia e no desenvolvimento de recursos humanos,

sendo sempre explicitada, controlada e desenvolvida.
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De forma mais explicativa, Longo (1994, p. 1) descreve a Gestdo da Qualidade
Total como

“uma opg¢ao para a reorientacdo gerencial das organizagdes, por
apresentar como pontos basicos: foco no cliente; trabalho em
equipe permeando toda a organizacdo; decisdes baseadas em
fatos e dados; e a busca constante da solucdo de problemas e da
diminui¢ao de erros”.

Com a globalizacéo, foi necessario padronizar os requisitos desses Sistemas da
Qualidade, e isto foi feito através das Normas 1SO 9000, na sua primeira edi¢cdo em 1987,
e sendo revisada pela primeira vez em 1994, dando origem as Normas da Série 1SO
9000:1994 (FERNANDES, 2011).

Longo (1994) explica que a qualidade total é a busca permanente da perfeicéo, e
que € um modelo gerencial que implica mudanca da cultura da organizacdo, onde as
relacfes internas tornam-se mais participativas e que o autocontrole é uma pratica que
passou a ser desenvolvida nas organizac@es que desejam implantar a metodologia de
qualidade total.

E na busca continua da perfei¢do, como a edi¢do da ISO 9000:1994 dava mais
énfase a garantia da qualidade do produto/servico do que aos resultados da empresa,
comecaram a surgir os prémios de exceléncia em qualidade, abordando tanto a qualidade
do produto ou servico quanto a satisfacdo do cliente, os resultados e gestdo empresarial e
a melhoria continua da qualidade.

A figura 1, retirada do livro “O movimento da qualidade no Brasil”, de Fernandes
(2011), representa como foi a evolucdo da gestdo da qualidade no mundo, até chegar

como se conhece hoje.
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Figura 1 — Evolucdo da gestdo da qualidade

GESTAO DA QUALIDADE

ENFASE NO PRODUTO : ENFASE NO PROCESSO

-

CONCEITO MODERND
DE CONTROLE DA
QUALIDADE

Controle

SieTEMA ! REVOLUGAO INDUSTRIAL 1* GUERRA  2* GUERRA GUERRA FRIA GLOBALIZACAD
UDAL »

Fonte: Fernandes (2011, p.14).
J& segundo o autor David Garvin (1988 apud LOPES, 2014), a evolugdo da
qualidade esta dividida em 4 etapas chamadas “Eras da Qualidade”, como demonstrado

na figura 2.

Figura 2 — As quatro eras da qualidade

Etapa do Movimento da Qualidade
Identificagdo das Controle Estatistico da : Gestdo Estratégica da
Caracteristi Inspegdo Qualidack Garantia da Qualidade Qualidad
Enfase uniformidade do produto  uniformidade do produto toda a cadeia de produglo, as necessidades do
com menos inspe¢io desde o projeto até o mercado e do consumidor

mercado, e a contribuigdo

de todos 0s grupos

funcionais
Orientagao e “inspeciona” a qualidade  “controla” a qualidade “constro® a qualidade “gerencia” a qualidade
abordagem

Fonte: Lopes (2014, 15).

Apesar da evolu¢do demonstrada por Fernandes (2011) apresentar mais “eras”,
ambas representaces abordam os pontos focais da evolucdo da gestdo da qualidade.

Desde sua origem até o advento e final da Segunda guerra mundial, a gestdo da
qualidade era focada no produto. Com o fim do sistema feudal, os artesdos tinham todo o
dominio da tarefa de produzir um produto, do inicio ao fim, e preocupava-se em entregar
um produto de qualidade ao consumidor, visto que a relagdo se concretizava de forma
direta entre as duas partes, dessa forma, o controle da qualidade era exercido pelo préprio
artesdo — o mestre.
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A Revolucdo Industrial trouxe mudancas radicais nos processos produtivos. A
figura do artesdo foi sendo substituida pelas grandes empresas, com centenas de
empregados, com supervisores para coordenar e controlar o trabalho daqueles que
detinham conhecimento sobre a producdo dos produtos. Os arteséos, antes patrfes, eram
agora empregados supervisionados que posteriormente foi dando lugar aos operarios.
Sendo assim, a responsabilidade pela qualidade do produto passou a ser do supervisor, e
0 “conhecimento passou a ser propriedade da empresa” (FERNANDES, 2011).

Com a Primeira Guerra Mundial, a responsabilidade pela gestdo da qualidade
passou a ser dos inspetores, visto que com a grande demanda de material, os produtos
passaram a sofrer com a falta de qualidade. Portanto, como explica Fernandes (2011), a
figura do inspetor surgiu com énfase em detectar defeitos, ainda olhando somente para o
produto. Da mesma forma, LOPES (2014) explica que no inicio do século XIX, “como
consequéncia da produgdo em massa”, a inspecdo € a atividade formal necesséaria para o
controle da qualidade, sendo vista como uma “responsabilidade distinta da gestdao e como
uma funcdo independente” (GARVIN, 1988 apud LOPES, 2014, p. 16).

Lopes (2014) ressalta, ainda, que durante este periodo o conceito de qualidade
relacionava-se essencialmente com a conformidade dos bens e servicos vendidos aos
clientes. Por fim, a Primeira Guerra Mundial mostrou que a qualidade representava um
fator estratégico, pois a falta dela resultava em falta de seguranca.

A producdo em massa, intensificada pela industria automobilistica no inicio do
século XX resultou na necessidade de se adotar novas técnicas de inspecao, visto que era
inviavel inspecionar 100% das pecas produzidas, pois isso geraria um custo muito alto.

Dessa forma, recorre-se as técnicas mais sofisticadas, como as estatisticas de
analise de amostras. Surge, entdo, durante a década de 30, o inicio do Controle Estatistico
de Qualidade (CEQ), destacado em ambos os esquemas dos autores Fernandes (2011) e
Lopes (2014). E como Fernandes (2011) demonstra, a partir desse momento a qualidade
passa a ter énfase no processo.

Nessa fase, os primeiros sistemas de qualidade comecaram a ser pensados,
esquematizados, implementados e melhorados (LONGO, 1996). O estatistico norte-
americano W.A. Shewhart criador do clico PDCA desenvolveu vérias técnicas de
controle estatistico da qualidade. Garvin (1988 apud LOPES, 2014) considera que

Shewhart, juntamente com Joseph Juran, foi responsavel pelo desenvolvimento do
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controle estatistico da qualidade, concedendo fundamento cientifico que a disciplina de
qualidade merecia.

Shewhart desenvolveu vérias técnicas de controle estatistico da qualidade, sendo
a mais importante a carta de controle estatistico de processo, que consiste em um sistema
de mensuracdo das variabilidades encontradas na producédo de bens e servicos. O uso de
cartas de controle estatistico tornou possivel prever quando um processo de producgéo
sairia de controle, e diagnosticar a ocorréncia de defeitos. Dessa forma, um fenémeno
pode ser controlado se for possivel prever suas variabilidades no futuro, mediante as
experiéncias do passado (FERNANDES, 2011; LOPES, 2014).

As organizac0es passam agora a cuidar ndo somente do produto, mas também do
processo produtivo, onde os problemas com a qualidade podiam ser detectados
previamente nas fases do processo da fabricacéo, antes do produto acabado, evitando-se
0 desperdicio com descartes.

Entretanto, como explica Fernandes (2011), a proporcdo que as industrias
cresciam em tamanho e sofisticacdo/tecnologia, a qualidade diluia-se nos diversos 6rgaos
especializados. Era necessaria uma coordenacdo entre os érgdos/setores quanto a
responsabilidade pela qualidade. Feigenbaum, engenheiro americano, em 1951 chamou a
atencdo da necessidade de se ter um departamento para cuidar exclusivamente da
qualidade, assessorando os demais setores, incentivando o treinamento para controle da
qualidade e realizar as atividades de controle da qualidade.

Em 1961, Feigenbaum surgiu com o conceito do Controle Total da Qualidade,
que, como explicado anteriormente, envolve a maneira sistémica de uma organizacéo pela
busca da qualidade, em todos 0s seus setores.

A partir do conceito da qualidade total, defendido por Feigenbaum, quem
estabelece a qualidade € o cliente, e ndo os engenheiros. A qualidade deve estar embutida
no produto ou servico desde o principio — desejos e interesses do cliente.

Como a qualidade total depende de um esforgo conjunto, é fundamental o
desenvolvimento da nova mentalidade de toda a empresa voltada a este conceito, desde a
alta administracédo até o chédo de fabrica.

Como resultado da aplicacdo dos principios do Controle Total da Qualidade e da
teoria dos sistemas, surgiu o conceito da Garantia da Qualidade, demonstrada como mais

uma fase na evolugéo da gestdo da qualidade por Fernandes (2011) e Lopes (2014).
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O objetivo principal da garantia da qualidade ¢ “a prevencao de defeitos ao longo
de toda a cadeia produtiva, buscando o envolvimento de todos os departamentos e grupos
funcionais das organizacdes” (LOPES, 2014, p. 16).

Segundo Fernandes (2011) a garantia envolve a seguranca que o cliente tera
quanto ao atendimento de todos os requisitos técnicos e organizacionais envolvidos no
contrato de fornecimento. Ja ao fornecedor, a garantia da qualidade prové a confianca de
que sua empresa podera atender a tais requisitos.

O conceito do Controle Total da Qualidade foi o que impulsionou 0 movimento
da qualidade dentro das organizacdes para sua quarta fase, a da Gestdo da Qualidade, ou
Gestao Estratégica da Qualidade.

Conforme demonstrado por Lopes (2014) esta fase tem énfase nos requisitos dos
clientes e mercados ¢ uma abordagem de “gerenciar” a qualidade, através dos sistemas
de gestdo de qualidade. O cliente passa a ser o ponto de partida, e a organizacao passa a
ter uma visao sistémica, integrada com as pessoas, maquinas e informacdes.

A gestdo da qualidade total, como modelo de gestdo, teve origem no Japéo, sendo
adotado, posteriormente, por empresas norte-americanas e europeias. O famoso controle
da qualidade japonés, portanto, teve como base o Controle Total da Qualidade, de
Feigenbaum.

O estilo japonés de controle da qualidade surgiu apés a Segunda Guerra Mundial,
quando o Japdo devastado, ocupado pelos Estados Unidos, trouxeram técnicos
especialistas em controle de qualidade para solucionar os problemas que se encontravam
com os servicos de comunicacgdes japonés. Entre os técnicos, estavam William Deming e
Joseph Juran, que trabalhavam em famosa empresa de telecomunica¢fes nos EUA e,
também, eram alunos de Shewhart.

Juntamente com Ishikawa, Deming e Juran revolucionaram as industrias
japonesas através da aplicacdo dos conceitos de controle de qualidade. A JUSE —
Japonese Union of Scientists and Engineers, que era o centro das atividades de controle
de qualidade do Japao, criou, em 1949, o Grupo de Pesquisa para Controle da Qualidade.

Como explica Fernandes (2011p. 43), este grupo tinha “o objetivo de promover o
controle da qualidade na industria japonesa, visando a modernizacdo do pais, bem como
a melhoria da qualidade de vida do povo japonés”.

Uma das consideragdes mais importantes deste grupo de pesquisa e que motivou

0 estilo japonés de controle da qualidade foi que, como recorria de importagdo de matéria-
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prima, era necessario exportar produtos de qualidade a precos baixos, o que sé seria
possivel através do Controle de Qualidade.

Em meio aos problemas que ainda persistiam quanto aos conceitos de Controle de
Qualidade, como por exemplo, o ndo envolvimento da alta geréncia com a qualidade, o
conceito japonés de garantia da qualidade foi evoluindo, passando pela orientacdo para
inspecdo, depois orientada para o controle do processo e chegando no estagio atual
orientada ao desenvolvimento do novo produto, envolvendo a analise de projetos e
resultados a cada estégio e realizando testes de confiabilidade (FERNANDES, 2011).

O modelo japonés de Controle de Qualidade foi alcancando maior sucesso do que
0 modelo americano por inumeras razfes, dentre elas, fatores culturais, sistema de
remunera¢do, modo de organizacdo etc. Isso acabou aumentando o fator de
competitividade entre as industrias. A gestdo da qualidade passa a ser ponto estratégico
para a competitividade e concorréncia do mercado.

Como forma de garantir e aumentar essa competitividade, os iniUmeros paises
comecaram a estabelecer referenciais de exceléncia, e como estimulo as empresas que se
adequem a esses referenciais, instituiram premiacdes, também como reconhecimento
aquelas gue se distinguem na gestdo da qualidade de seus produtos e servicos.

Nascem-se assim, os Prémios Nacionais de Qualidade.

2.2 Criagao e principais modelos de Prémios em Qualidade

Matsunaga (2016) explica que os prémios de qualidade surgiram visando avaliar
o0 desempenho das organizacgdes e consequente melhoria de seus processos. Ja para Ramos
(2012) a escolha de um modelo de gestdo € uma das principais formas que uma
organizacdo detenha vantagem competitiva sobre as demais, e que, por isso, houve uma
adocdo generalizada dos modelos de Exceléncia como uma estratégia de gestao.

Os modelos de gestdo de Exceléncia sdo justamente baseados nos Prémios da
Qualidade, onde todos fornecem um conjunto de principios, métodos e ferramentas que
possibilitam a identificacdo das necessidades dos clientes, trazendo aperfeicoamento
interno dos processos, acdes e estrutura, e, consequentemente, maior eficiéncia no
desenvolvimento do produto e/ou servigo (RAMOS, 2012; MATSUNAGA, 2016)
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2.2.1 Prémio Deming — Japao

O Prémio Deming é o modelo de exceléncia japonés, e o pioneiro dentre 0s
prémios de qualidade estabelecidos no mundo. Foi instituido em 1951, pela JUSE (Japan
Union of Scientists and Engineers) em homenagem ao Dr. William Edwards Deming por
seus ensinamentos sobre controle estatistico de qualidade e a grande mudanca e revolugéo
que trouxe para as industrias japonesas.

Conforme diversos autores ressaltam, o Prémio Deming é voltado para promover
e reconhecer o Total Quality Management (TQM) em organizacdes e, portanto, publica
critérios norteadores dessa filosofia, adequando, a ela, praticas de gestdo, escopo, tipo,
volume dos negdcios e meio ambiente, reconhecendo as organizacdes que melhor aplicam
e contribuem para a disseminacao dos conceitos e praticas do TQM (FERREIRA, 2003;
MORENO, 2008, RAMOS, 2012; MATSUNAGA, 2016).

Ferreira (2003), ressalta que o Prémio Deming ndo tem o carater de
competitividade, como alguns outros se caracterizam, mas sim, de reconhecimento.
Ainda, Matsunaga (2016) explica que o prémio € bem descritivo, indicando quais praticas
devem ser utilizadas na organizacdo, para obter tal conhecimento em exceléncia em
qualidade.

JUSE (2015) explica em seu site institucional que

independentemente dos tipos de negdécios, qualquer organizacao
pode se candidatar ao Prémio sob certas condi¢des, seja publica
ou privada, grande ou pequena, nacional ou estrangeira, ou parte
ou toda a organizacdo. Ndo héa limite para o niUmero de potenciais
destinatarios do Prémio a cada ano. Todas as organizagdes que

obtiverem os pontos de aprovacdo ou mais no exame receberdo o
Prémio Deming.

O prémio é dividido em quatro categorias: a) para pessoas fisicas (Deming Prize
for Individuals) - concedido para pessoas ou grupos que tenham feito notavel contribuicao
para a teoria, aplicacGes e métodos de controle de qualidade, normalmente por meio de
publicacdes); b) Prémio Deming Estrangeiro (The Deming Distinguished Service Award
for Dissemination and Promotion (Overseas) - para individuos cujas atividades principais
estdo fora do Japdo. Dado a individuos que fizeram contribuicGes destacadas na
divulgacdo e promogdo do TQM. Como regra geral, 0 exame sera realizado a cada 3-5
anos; ¢) Prémio Deming (Deming Prize) - é o que recebe a maior publicidade e € destinado

a empresas que aplicaram com sucesso o Controle da Qualidade por toda a empresa; d)
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Prémio Japonés de Controle da Qualidade (Deming Grand Prize) - aberto somente para
empresas ja detentoras do prémio Deming), foi instituido em 1970 e contempla as
empresas que apresentam praticas e padrdes elevados de qualidade durante pelo menos
trés anos.

Cada uma dessas categorias possui critérios de avaliacdo, e cada critério contém
itens e pontos que devem servir como possiveis padrdes. De forma geral, os candidatos
sdo avaliados em como o TQM é implementado para atender seus negécios e obter
resultados. (JUSE, 2021).

Os trés grandes critérios do Deming Prize e do Deming Grand Prize apresentados
pela JUSE (2021) e pelo Comité do Deming Prize sdo: a) Estabelecimento de objetivos e
estratégias de negocios e lideranca da alta administragdo”, b) Utilizacdo adequada e
implementac¢do de TQM” ¢ c) Efeitos do TQM. E em cada um desses critérios existe a
subdiviséo de itens de avaliacéo.

Todos os critérios possuem o valor maximo de 100 pontos e 0 minimo de 70, para
0 Deming Prize, e de 75, para o Deming Grand Prize. No critério B ha 7 itens com
pontuacdo variadas entre entres, até o somatorio de 100. O esquema dos critérios do
Prémio Deming esta apresentado na figura 3, a seguir.

Figura 3 — Critérios de avaliacdo Deming Prize
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Fonte: JUSE (2021).
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2.2.2 Prémio Malcolm Baldrige — Estados Unidos

O Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQ) foi criado em 1987 por
uma lei do Congresso Americano (Lei Publica 100-107), como explica Ferreira (2003),
instituindo uma parceria pablico-privada, visando estimular a qualidade nas instituicoes
norte-americanas.

O prémio é administrado pelo National Institute of Standards and Technology
(NIST), que faz parte do Departamento de Comércio dos Estados Unidos. Recebeu este
nome em homenagem ao entéo secretario do Comércio do Governo Americano, Malcolm
Baldrige, que a atuou entre 1981 e 1987 se esforcando para melhorar a qualidade e
instituir o Prémio como um reconhecimento formal desses esforcos.

Ramos (2012, p. 42) explicou que o objetivo do prémio é “disseminar nas
organizagbes a interface exceléncia/qualidade, produtividade e competitividade,
ampliando a assimilacdo de qualidade requerida na obtencdo do reconhecimento
mundial”.

Segundo Ferreira (2003, p. 57), o prémio foi criado para “promover a
conscientizacdo sobre a qualidade como um elemento cada vez mais importante na
competitividade [...] e o compartilhamento de informacdes sobre estratégias de qualidade
bem-sucedidas.”

J&, Matsunaga (2016, p. 32) de forma mais direta explicou que o prémio foi criado
com o objetivo de “‘ser uma resposta para aumentar a competitividade nas empresas
americanas e, também, para tentar parar a invasdo de produtos japoneses no pais”. A
autora também ressalta o papel da conscientizacéo da qualidade trazida pelo Prémio como
fator impulsionador da competitividade e, também, como o reconhecimento de resultados
de exceléncia em desempenho das empresas premiadas podem se constituir um fator de
troca de informacédo e experiéncia.

Dessa forma, Ferreira (2003), Matsunaga (2012) e Ramos (2015) concordam
sobre o objetivo do Prémio Malcolm Baldrige, que versa sobre promover a
conscientizacdo sobre qualidade como um elemento chave para a competitividade.

O NIST (2022) apresenta no site institucional o perfil organizacional que uma
empresa deve possuir para ter a estrutura de exceléncia do Prémio Baldrige, que podem
ser identificados como os critérios de exceléncia do prémio, que as organizagdes devem
observar para serem premiadas. A figura 4, a seguir, representa uma adaptacdo da autora

Matsunaga (2016) sobre a estrutura de exceléncia determinada pelo NIST.
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Figura 4 — Critérios de Exceléncia do Prémio Baldrige
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Fonte: Matsunaga (2016).

2.2.3 Prémio Europeu da Qualidade (Unido Européia)

A European Foundation for Quality Management (EFQM) — Fundacdo Europeia
para a Gestdo da Qualidade — fundada em 1988, na Bélgica, por 14 empresas européias
tem a missdo de conduzir e promover a exceléncia sustentavel na Europa.

Para esta missdo, a Fundacdo montou uma equipe de especialistas, da indudstria e
da academia, para desenvolver o Modelo de Exceléncia EFQM, uma estrutura holistica
que pode ser aplicada a qualquer organizacao, independentemente do tamanho ou setor,
sendo usado pela primeira vez em 1992, para apoiar a avaliacdo das organizacfes na
primeira edicdo do Prémio Europeu de Qualidade, o European Quality Award (EQA)
(EFQM, 2020).

A EFQM (2020) explica que ao longo dos 30 anos de sua existéncia tiveram
muitas mudancas e 0 modelo de Exceléncia EFQM foi se adaptando e evoluindo ao longo
do tempo para refletir as mudancas do mercado global, mas que uma coisa ndo mudou:
seu objetivo, que ¢ “aumentar a competitividade e a eficacia de todas as organizagdes de
forma sustentavel”, permanecendo uma fundagido independente e sem fins lucrativos,
comprometidos em apoiar seus clientes em sua jornada para se tornar a melhor
organizacdo que podem ser e, por sua vez, melhorar suas comunidades e sociedade.

Para Ferreira (2003), o Prémio Europeu da Qualidade esta entre o Prémio Deming
e o Prémio Malcolm Baldrige, por meio da aplicacdo da competicdo e principios de

reconhecimento a0 mesmo tempo.
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O modelo de Exceléncia EFQM possui trés pontos focais, que sdo Direcéo,
Execucao e Resultados. Segundo a EFQM (2020), esta estrutura do modelo € baseada em
trés simples e poderosas perguntas cujas respostas sao estes trés pontos focais. Séo elas:

- Por que essa organizacdo existe? Qual seu proposito? Por que essa estratégia
em particular? (DIRECAO)

- Como pretende cumprir seu propésito e sua estratégia? (EXECUCAO)

- O que realmente alcancou até agora? O que pretende alcancar amanha?
(RESULTADOS)

Na figura 5, abaixo, € apresentado o modelo EFQM de Exceléncia atual, lancado
em 2020, onde é possivel identificar esses pontos focais e os critérios vinculados a cada
um deles, totalizando os 7 critérios do Prémio de Qualidade Europeu.

Figura 5 — Estrutura do modelo de Exceléncia do Prémio Europeu (EFQM)
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Fonte: EFQM (2020).
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2.2.4 Prémio Ibero-Americano da Qualidade

O Prémio Ibero-americano de Qualidade (IberQualitas) teve sua primeira edi¢édo
em 1999, e ¢ destinado a todos os tipos de empresas publicas e privadas, grandes, medias
e pequenas. E gerido pela Fundagio lbero-Americana para a Gestdo da Qualidade
(FUNDIBEQ), constituida em 1998 (FUNDIBEQ, 2022).

A missdo da FUNDIBEQ € contribuir para a melhoria da competitividade e a
imagem do tecido econémico e social da Comunidade Ibero-Americana, promovendo a
nivel internacional o Movimento Ibero-Americano para difundir a cultura de Exceléncia
em Gestdo em todas as organizagdes da Ibero-Ameérica.

Vinculado a missdo da FUNDIBEQ esta o objetivo do Prémio IberQualitas, que €
tornar publico e formal o reconhecimento das empresas que atingem um alto nivel de
exceléncia e que se apresentam livre e voluntariamente ao prémio (FUNDIBEQ, 2022).

Conforme explica a FUNDIBEQ (2022), o Prémio Ibero-americano é baseado no
Modelo Ibero-americano de Exceléncia em Gestdo, que incorpora as ultimas tendéncias
em matéria de gestdo assim como as melhores préticas dos principais modelos de
exceléncia internacionais e da propria area.

Ferreira (2003, p. 61) ao comparar diversos prémios internacionais com o prémio
brasileiro, em sua dissertacao, identificou que o IberQualitas visa a competicdo entre as
organizacoes, com defini¢do absoluta de exceléncia com a seguinte proposta: “selecionar
0s excelentes entre os melhores no @mbito das nagdes da comunidade ibero-americana”.

Para tal proposta, a FUNDIBEQ apresenta o seguinte Modelo de Exceléncia na
Gestdo para futura avaliacdo: sdo cinco processos facilitadores e quatro critérios de

resultados, cada qual com sua pontuacdo maxima, conforme a figura 6, abaixo.
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Figura 6 — Estrutura do Modelo Ibero-americano de Exceléncia na Gestao
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Fonte: FUNDIBEQ (2019).

2.2.5 Prémio Nacional de Qualidade — Brasil

Seguindo a tendéncia mundial, a partir de 1990, especialistas em gestdo da
qualidade buscou a criagdo de uma premiacdo nacional no Brasil destinado ao incentivo
e a promocao da gestdo pela qualidade, tendo por base as experiéncias do Japdo, Estados
Unidos e outros paises (FERNANDES, 2011).

Em 1991 a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, atual Fundagéo
Nacional de Qualidade (FNQ) foi criada com o objetivo de “padronizar os critérios de
exceléncia em gestdo para todas as organizacdes do territorio brasileiro” e instituir o
Prémio como reconhecimento apds avaliacdo de seus procedimentos de gestdo da
qualidade. (MATSUNAGA, 2016).

Logo apds a criacdo da FNQ, em 1991, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
foi instituido, tendo seu primeiro ciclo em 1992, visando a promocéo da melhoria da

qualidade da gestéo e o0 aumento da competitividade das organizagdes.
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Moreno (2008) explica que, para a definicdo do modelo do Prémio, foram
realizadas pesquisas e analises dos prémios ja existentes, e o modelo que obteve
preferéncia foi o Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos.

Dessa forma, o0 modelo do PNQ foi construido tendo como base os fundamentos
do Malcolm Baldrige. Essa preferéncia foi reforcada pela ampla bibliografia a respeito
deste modelo, facilitando, também, a sua aplicacéo.

Apesar de adotar, em 1992, de forma integral, o0 modelo Baldrige, os critérios e
fundamentos de exceléncia do PNQ foram, e séo, atualizados a cada novo ciclo, com base
na identificacdo de novos valores de gestdo e dos critérios de exceléncia adotados
mundialmente.

A Ultima atualizacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) foi a 21° edicdo,
em 2016, em que a FNQ apresenta o novo Diagrama do MEG e os Oito Fundamentos da
Gestao para Exceléncia, substituindo os antigos Critérios de Exceléncia, apresentados na
figura 7 e que serdo descritos e analisados na proxima sessao deste trabalho.

Figura 7 — Diagrama do MEG: os Oito Fundamentos da Gestéo por Exceléncia
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As duas principais mudancas propostas pela 212 edicdo consistem na apresentacéo
do novo Diagrama do MEG, baseado no Tangram, quebra cabeca de sete pecas de origem
chinesa e em seus oito Fundamentos da Gestéo para Exceléncia, que substituem os antigos
Critérios de Exceléncia e a inovagdo na metodologia para avaliagdo e autoavaliacdo do
nivel de maturidade de gestdo das organizacdes, através dos oitos fundamentos propostos.

Na figura 8, abaixo, é possivel observar a evolucdo do diagrama do MEG da 20?
para 212 edigéo.

Figura 8 — Evolugdo do Diagrama do MEG: 20° edicdo para 21° edicéo
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Fonte: FNQ (2016).

Para a FNQ (2016) o MEG deve ser considerado como um modelo de referéncia
em gestdo organizacional, que tem como principal caracteristica a de ser um modelo
integrador. A evolucdo do diagrama do MEG de uma mandala (20% edicdo) para o
Tangram (212 edicdo) reforca esta ideia, visto que a FNQ considera que os Fundamentos
n&o sao aspectos isolados, mas sim inter-relacionados, o que caracteriza 0o MEG como um

modelo verdadeiramente holistico.

2.3 Comparagdes entre os Prémios de Qualidade
Os Prémios da Qualidade tém como objetivo difundir as praticas de gestdo bem-
sucedidas para estimular o desenvolvimento da cultura organizacional, concedendo um

reconhecimento publico as empresas que demonstram resultados comparaveis aos de
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classe mundial. Estes prémios se assemelham muito devido ao fato de serem inspirados e
até mesmo baseados uns nos outros, com diferencas quanto ao enfoque principal, quanto
a &rea de atuacdo, ou quanto a definigcdo de exceléncia, por exemplo.

Os prémios também se diferem quanto a abordagem, que pode ser apenas de
reconhecimento a empresa que atingiu resultados mensuraveis através da promocao da
qualidade, ou também promover o conceito de competicdo entre 0s concorrentes. No
quadro 1, abaixo, seguem as caracteristicas principais de cada prémio.

Quadro 1 — Comparacg0es entre os principais Prémios de Qualidade

PREMIO AMNO DE CRIA(;EO CRITERIOS VIGENTES {2022) CARACTERISTICAS
Estabelecimento de objetivos
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lideranca da alta aspecto prescritivo e visa o

Deming Prize 1951 administracdo, Utilizagio controle e garantia da
adequada qualidade na organizagio por
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Efeitos do TOM
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Lideranca, Estratégia, Clientes, |da Gestdo que visa o
Medig8o, andlise e gestdo do  |planejamento, lideranga,

Malcolm Baldrige 1987 conhecimento, Forga de organizagdo e controle da
trabalho, Operagdes, organizag8o. Busca promover a
Resultados qualidade como impulsionador

da competitividade.

Propdsito, visdo e estratégia,
Cultura Organizacional e
Lideranca, Engajar as partes
interessadas, Criagdo de valor
EFCM Award 1952 sustentavel, Impulsionar o
desempenho e transformacgao,
Percepgoes das partes
interessadas, e Desempenho
estratégico e operacional

Prémio baseado na Qualidade
face todas as partes
interessadas, visa aumentar a
competitividade de forma
sustentdvel e com principios de
reconhecimento, através de
trés pontos focais: Diregdo,
Execugdo e Resultados.

Pensamento sistémico,
Compromisso com as partes  |Prémio baseado na busca pela

interessadas, Aprendizado Exceléncia na gestdo das

organizacional e Inovagdo, organizagtes, visa promover as
PNQ 1992 Adaptabilidade, Lideranca melhores praticas através da

transformadora, visdo holistica da gest8o,

Desenvolvimento sustentavel, [buscando resultados a todas as
Orientacdo por processos e partes interessadas.
Geragdo de valor

Estilo de lideranga e gestéo,
Estratégia, Desenvolvimento |Prémio baseado na busca

das pessoas, Recursos, constante da exceléncia na
Fornecedores e Parcerias, gestdo, visa a competitividade
Ibero-Americano 1999 Processos e Clientes, das empresas mediante a
Resultados de Clientes, elevagdo constante da
Resultados de Pessoas, qualidade, com foco na
Resultados da Sociedade, inovagdo e melhoria continua.

Resultados Globais

Fonte: A Autora (2022).
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3 METODOLOGIA

Segundo Saccol (2012), trés elementos precisam ser considerados ao delinear uma
pesquisa e decidir sua metodologia: o paradigma de pesquisa, a classificacdo de pesquisa
quanto a sua finalidade e os métodos de pesquisa escolhidos.

O paradigma de pesquisa € 0 que ira embasar 0 método de pesquisa, € a instancia
filoséfica. Os dois principais paradigmas sao o qualitativo e o quantitativo. O paradigma
qualitativo procura descrever alguma realidade sem preocupar-se com uma mensuragdo
matematica ou estatistica. Diferentemente do paradigma quantitativo, que utilizara
instrumentos de coletas de dados baseados em quantificacdo e em técnicas estatisticas.
(SACCOL, 2012).

Os tipos de pesquisa quanto sua finalidade e/ou seu objetivos podem ser
classificadas em pesquisa exploratoria, pesquisa descritiva ou pesquisa explicativa
(explanatoria) (SACCOL, 2012).

De forma breve, a pesquisa exploratdria tem a finalidade de explorar conceitos
desenvolvendo hipéteses. A pesquisa descritiva tem a finalidade de descrever situaces,
fatos, comportamento, buscando mapear algum fenémeno, ndo tendo o compromisso de
explica-lo. E a pesquisa explicativa tem a finalidade de testar uma teoria ou relacdes de
causa-efeito.

Os métodos de pesquisa sdo os procedimentos técnicos que serdo utilizados na
investigacao cientifica, ou seja, para realizar a pesquisa. Os métodos sdo muitos, podendo
ser 0 estudo de caso, a pesquisa-acéo, o levantamento (survey), a pesquisa experimental,
a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa documental.

Esta pesquisa tem o caréater qualitativo, sendo o tipo de pesquisa classificada em
descritiva pois busca descrever de forma apenas qualitativa, sem utilizacdo de
mensuracles ou estatisticas, sobre um fenémeno, que é o Prémio Nacional de Qualidade.
Quanto ao método utilizado para atingir este objetivo, serd desenvolvida uma pesquisa
documental, pois serdo utilizados materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico,
como acontece com a pesquisa bibliografica.

Os documentos a serem analisados consistem nos materiais enviados pela
Fundacgéo Nacional de Qualidade — os Modelos de Exceléncia em Gest&o, utilizados nos
ultimos 10 anos. Os modelos abarcam o0s critérios que sdo considerados no Prémio

Nacional de Qualidade.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS DADOS — MODELO DE EXCELENCIA
DA GESTAO (MEG)

A Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ) dissemina e disponibiliza, desde a
primeira edi¢gdo do Prémio, continuamente um documento denominado de Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), em que esta alicercado os fundamentos, conceitos e
critérios de exceléncia que séo utilizados na avaliacdo do Prémio Nacional de Qualidade
e que sdo utilizados também como uma autoavaliacdo para as empresas, que buscam a
gestdo de exceléncia.

Segundo a FNQ (2011), as publicacdes do MEG estdo em constante evolugéo,
sendo revistas periodicamente pelos Comités Técnicos da FNQ. Nos dltimos 10 anos, de
2012 até 2022, a Fundacdo Nacional de Qualidade publicou trés edi¢des do MEG
revisadas e atualizadas, segundo as necessidades e tendéncias globais no mundo das
organizagoes.

Este estudo abordard os modelos utilizados nos Gltimos 10 anos — 2012 até 2022.
De 2012 a 2022 apenas trés edi¢cbes do MEG foram publicadas pela FNQ, e que serdo
analisadas, sdo: 19° (ciclo 2011 - 2012); 20° (ciclo 2013 - 2015); e 21° (ciclo 2016 -

atual).

4.1 MEG - 19° edi¢ao (ciclo 2011 — 2012)

A 19° edi¢do do MEG, publicada em 2011, trouxe os 11 Fundamentos sob os quais
0 modelo esté alicercado e os Critérios de Exceléncia de avaliacdo da FNQ para o Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ). Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos
conhecidos internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenho que sdo encontrados em organizagdes de Classe Mundial, que buscam
constantemente aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas globais.

Conforme FNQ (2007), os Fundamentos da Exceléncia, quando aplicados, trazem
melhorias na qualidade, redugdo nos custos e aumento da produtividade para a
organizacdo, melhorando sua competitividade, potencializando a credibilidade da
instituicdo e o reconhecimento publico, aumentando o valor do empreendimento.

Os 11 Fundamentos presentes na 19° edicdo do MEG (2011-2012) sdo 0S mesmos
Fundamentos desde 2007, que baseiam os Critérios de Exceléncia, e estdo apresentados

no quadro 2, a sequir.
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Quadro 2 — Fundamentos MEG 19° edi¢édo

1 Pensamento Sistémico
entendimento das relacGes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizacdo, bem como a organizacdo e o ambiente externo.

2 Aprendizado organizacional
busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagéo e sua forca
de trabalho por meio de percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
experiéncias.

3 Cultura de inovacéo
promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacdo e a
implementacao de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a
organizacéo.

4 Lideranca e constancia de propdsitos
a atuacdo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das
pessoas, visando ao desenvolvimento ininterrupto da cultura da exceléncia a promogéo
de relacOes de qualidade e a protecdo dos interesses das partes envolvidas.

5 Orientacao por processos e informacgdes
a compreensdo e segmentacdo das atividades e dos processos da organizacdo que
agregam valor as partes interessadas, onde a tomada de deciséo e a execucdo das agdes
devem ter como base a medicdo e a analise do desempenho, levando em consideracao
as informacdes disponiveis e 0s riscos identificados.

6 Visao de futuro
compreensdo dos fatores que afetam a organizagdo, seu ecossistema e o ambiente
externo no curto e no longo prazo, visando sua perenizagao.

7 Geracao de valor
alcance de resultados consistentes através do aumento de valores tangiveis e
intangiveis, assegurando a perenidade da organizacdo, de forma sustentada para todas
as partes interessadas.

8 Valorizacéo das pessoas
estabelecimento de relagcbes com as pessoas, criando condigdes para que elas se
realizem profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio de
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para empreender.

9 Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado
conhecimento e o entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de
forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade
nos mercados.

10 Desenvolvimento de parcerias
desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizac6es, potencializando
competéncias complementares de cada uma e atuacdo conjunta, e buscando beneficios
para as partes envolvidas.

11 Responsabilidade social
relacdo etica e transparente da organizagdo com todos os publicos com o0s quais se
relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para as geragOes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante
da estratégia da organizacao.

Fonte: Adaptado de FNQ (2011, p. 13).
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Os Critérios de Exceléncia que séo considerados para a avaliagdo do PNQ sdo os
meios pelos quais 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) € colocado em pratica. O
MEG — 19° apresenta oito Critérios de Avaliacdo. E cada um desses critérios possuem
itens que ajudam a facilitar o entendimento de contetdos afins considerados no MEG. Os
Critérios de Avaliacdo seguem abaixo, e sua representacdo esta presente na Figura 9,
abaixo.

1. Lideranca

Estratégia e Planos
Clientes

Sociedade

Pessoas

2
3
4
5. Informagdes e Conhecimento
6
7. Processos

8

Resultados

Figura 9 — Representacéo dos Critérios de Avaliacdo — MEG 19°

ot ma@*‘" e Conhec,-mem
A

Estratégias
¢ Planos

%y
Huayuoy 3 505

Fonte: FNQ (2011).
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A figura representa como os critérios de avaliagdo agem de forma harmoénica e
integrada entre si, imersos em um ambiente de informac&o e conhecimento, visando
a geracéo de resultados. Conforme a FNQ (2011), esta representacao utiliza o conceito
de aprendizado do ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn).

A composicdo dos critérios, dentro do ciclo PDCL fica da seguinte forma:
Planejamento (P) — Lideranca, Estratégia e Planos, Clientes, e Sociedade; Execucéo
(D) — Pessoas, e Processos; Controle (C) — Resultados; Aprendizado (L) —
Informagdes e Conhecimento.

Lideranca: aborda os processos gerenciais relativos a promocéo da cultura da
exceléncia, pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, exerce orientacao
filosofica da organizacdo e controle externo sobre sua direcdo; responsavel pelo
engajamento das pessoas e partes interessadas na sua causa, e pelo controle de
resultados pela direcdo, executando sempre as acdes requeridas assegurando a
perpetuidade da organizacdo.

Este critério possui trés itens que destrincham o critério mais minuciosamente,
facilitando e otimizando a avaliagdo para o Prémio. S&o eles a Governanca
Corporativa; Exercicio da Lideranca e Promocdo da Cultura da Exceléncia; e
Analise do Desempenho da Organizagao.

A governanca corporativa aborda o nivel de compromisso da organizacdo com a
exceléncia e a sustentabilidade, contribuindo para a transparéncia e o aumento do
nivel de confianca das partes interessadas através de seus processos gerenciais.

O exercicio da lideranca e promocdo da cultura é o item que aborda como os
processos gerenciais contribuem diretamente para o engajamento da forca de trabalho
e demais partes interessadas no éxito das estratégias e na promoc¢do da cultura da
exceléncia.

A andlise do desempenho da organizacdo aborda como 0s processos gerenciais
contribuem para avaliar o desempenho operacional e estratégico da organizacdo em
termos de alcance de meta, niveis de competitividade no setor ou no mercado e nivel
de atendimentos de requisitos de partes interessadas.

Estratégias e Planos: aborda os processos gerenciais relativos a concepgéo e
execucao das estratégias, como 0s processos de estabelecimento de metas, defini¢do

e acompanhamento de planos necessarios para o éxito das estratégias.
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Os itens que acompanham este critério sdo a Formulacdo das Estratégias e a
Implementacdo das Estratégias. Este critério analisard quais e como 0S processos
gerenciais contribuem para a geracao de estratégias consistentes e coerentes e de um
modelo de negdcios competitivo e, também 0s processos gerenciais que contribuem
para assegurar o desdobramento, a realizacdo e a atualizacdo das estratégias da
organizacéo, que € o item de implementacdo.

Clientes: aborda processos gerenciais relativos a identificacdo e ao tratamento de
informagdes de cliente e de mercado, e 8 comunicagdo com o mercado e clientes atuais
e potenciais.

Este critério se subdivide em dois itens, que sdo a Imagem e o Conhecimento de
Mercado que aborda os processos gerenciais que buscam entender as necessidades e
expectativas dos clientes-alvo, tornar os produtos e marcas conhecidas e a imagem
favoravel para conquistar clientes e mercados; e o Relacionamento com Clientes, que
aborda os processos gerenciais que contribuem para a satisfacdo dos clientes e,
quando aplicavel, os canais de relacionamento estabelecidos via parceiros, como
distribuidores, revendedores, a fidelizag&o aos produtos e marcas.

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 organizagao.

O critério Sociedade é avaliado através dos itens Responsabilidade
Socioambiental e Desenvolvimento Social. A Responsabilidade Socioambiental
aborda os processos gerenciais que contribuem para a geracdo de produtos, processos
e instalacGes seguros aos usuarios, a populacdo e ao meio ambiente, promovendo o
desenvolvimento sustentavel.

O Desenvolvimento Social avalia como 0s processos gerenciais da organizagédo
contribuem para estimular o desenvolvimento social e promover uma imagem
favoravel da organizacdo perante a sociedade, incluindo comunidades vizinhas as
instalacdes da organizacéo.

Informacbes e Conhecimento: aborda os processos gerenciais relativos ao
tratamento da demanda por informagdes e ao desenvolvimento dos ativos intangiveis
geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento.

Os itens que explicam este critério sdo Informagdes da Organizacdo e Ativos

Intangiveis e Conhecimento Organizacional. O primeiro item busca entender os
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processos que contribuem para a disponibilizagdo sistematica de informacdes
atualizadas, precisas e seguras para 0S usuarios, com apoio da tecnologia da
informacdo. O segundo, que trata dos ativos intangiveis e do conhecimento, aborda
0S processos que contribuem para o aumento do diferencial competitivo da
organizacdo por meio do desenvolvimento e da protecéo dos ativos intangiveis e dos
conhecimentos que sustentam o desenvolvimento das estratégias e operacgdes.

Pessoas: aborda os processos gerenciais relativos a configuracdo de equipes de
alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e a manutencdo
do seu bem-estar. Este critério se subdivide em trés itens, que sdo Sistemas de
Trabalho, Capacitacdo e Desenvolvimento e Qualidade de Vida.

O item Sistemas de Trabalho trata de como 0s processos gerenciais e a
organizacéo do trabalho, a forma organizacional, contribuem para o alto desempenho
das pessoas e das equipes, estando alinhados ao modelo de negécio.

A Capacitacdo e Desenvolvimento aborda a implementacdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para a capacitacdo e o desenvolvimento dos
membros da forga de trabalho, a forma como sé&o identificadas as necessidades de
capacitacdo, como é concebida a realizacdo dos programas de desenvolvimento.

A Qualidade de Vida aborda os processos gerenciais que contribuem para a
criacdo de um ambiente seguro e saudavel e a obtencdo do bem-estar, da satisfagdo e
do comprometimento das pessoas.

Processos: aborda 0s processos gerenciais relativos aos processos principais do
negocio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos aos fornecedores e 0s
econdmico-financeiros. Dessa forma, os subitens desse critério sdo 0s Processos
Principais do Negdcio e 0s Processos de Apoio; Processos Relativos a Fornecedores
e 0s Processos Econdmico-Financeiros.

Os Processos Principais e os de Apoio abordam aqueles processos gerenciais
cujas atividades operacionais contribuem diretamente para assegurar a geragdo de
produtos excelentes para os clientes, atendendo as necessidades e expectativas de
todas as partes interessadas. Como e quais Sd0 0s processos indispensaveis ao
atendimento das necessidades dos clientes assegurando a exceléncia nos produtos.

Os Processos Relativos a Fornecedores sdo 0S processos gerenciais que

contribuem diretamente para o desenvolvimento e a melhoria da cadeia de
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suprimentos e para o comprometimento dos fornecedores e parceiros com a
exceléncia.

Os Processos Econdmico-Financeiro abordam a implementacdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para a sustentabilidade econémico-financeira
da organizagdo, como entender de que forma é monitorado os riscos financeiros da
organizacao e 0s aspectos que impactam na sua sustentabilidade econémica, como a
organizacdo assegura seus recursos financeiros para atender as necessidades
operacionais, dentre outros processos que sdo realizados para atender o setor
econémico e financeiro da organizacao.

Resultados: aborda os resultados da organizacdo em séries historicas e
acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para avaliar o nivel
alcancado, e de niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes
interessadas, para verificar o atendimento. Diferentemente dos demais critérios, ndo
avalia mais processos gerenciais, e sim o0s resultados obtidos pela organizacdo em
cada um desses critérios ja citados e avaliados. E o critério de maior pontuacio e,
também que possui mais itens que o subdividem, que sdo os Resultados Econdmico-
Financeiros, Resultados relativos a Clientes e ao Mercado, Resultados relativos a
Sociedade, Resultados relativos as Pessoas, Resultados relativos a Processos e
Resultados relativos a Fornecedores.

Os Resultados Econdmico-Financeiros incluem os relativos & estrutura, a
liquidez, a atividade e a rentabilidade.

Os Resultados relativos a Clientes e ao Mercado incluem os referentes a imagem
da organizacdo, sendo necessario apresentar os principais indicadores relativos a
clientes e a mercados, estratificando por grupos de clientes, segmentos de mercado
ou tipos de produtos quando aplicavel.

Os Resultados relativos a Sociedade incluem aos referentes a responsabilidade
socioambiental e ao desenvolvimento social.

Os Resultados relativos as pessoas incluem os referentes aos sistemas de trabalho,
a capacitacdo e desenvolvimento e a qualidade de vida, também os referentes a
lideranca de pessoas e de promogéo da cultura da exceléncia.

Os Resultados relativos a Processos abordam os resultados relativos ao produto e
a processos principais do negdcio e processos de apoio, bem como outros resultados

de processos de gestao.
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Os Resultados relativos a Fornecedores sdo aqueles resultados relativos aos
produtos recebidos dos fornecedores e a gestao de fornecedores.

A FNQ (2011) explica que esses critérios e itens permitem que a organizacdo
tenha uma visdo sistémica de seu negocio, com foco em resultados. Para sua
avaliacdo, aléem do sistema de pontuacdo, a FNQ estabeleceu fatores que irdo
direcionar esta avaliacao.

Para os processos gerenciais, os fatores a serem levados em conta na pontuacao
sdo: Enfoque, Aplicacdo, Aprendizado e Integracdo. Para o0s resultados

organizacionais os fatores avaliados séo a Relevancia Tendéncia e Nivel Atual.

4.2 MEG - 20° edicéo (ciclo 2013 — 2015)
Em 2013 a FNQ publicou a 20° edicdo do MEG, que trouxe em seu conteudo

mudancas nos Fundamentos de Exceléncia, algo que foi atualizado pela Gltima vez na
edicdo lancada em 2007, e, também mudangas nos Critérios de Exceléncia, mas neste
quesito somente em seus itens, com algumas adaptacdes e melhoramentos.
Os Fundamentos de Exceléncia passaram a ser 13, e sdo eles:
Pensamento Sistémico
Atuacdo em rede
Aprendizado organizacional
Inovacéo
Agilidade
Lideranga Transformadora
Olhar para o futuro

Conhecimento sobre clientes e mercados

© oo N o g B~ w D PE

Responsabilidade social

=
o

. Valorizacdo das pessoas e da cultura

-
[N

. Decisoes fundamentadas

[EY
N

. Orientagéo por processos
13. Geragéo de valor
Salvo alguns fundamentos que permaneceram sem mudangas, alguns tiveram seus

nomes e conceitos readaptados e evoluidos, enquanto outros figuram pela primeira vez.
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Os critérios apresentados nesta edicdo nao sofreram alteragdes em suas
nomenclaturas e nem alteracdo na quantidade de critérios, que continua sendo 8 critérios.
Entretanto, houve mudancas nos itens que subdividem alguns critérios.

Lideranca: foi ampliado e reorganizado em quatro itens. O antigo item Exercicio
da lideranca e cultura da exceléncia foi desmembrado e originou dois itens diferentes,
que sdo a Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo — item 1.1 — e o
Levantamento de interesses e exercicio da lideranga — item 1.3.

A Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo traz 0s processos
gerenciais relativos ao estabelecimento de padrfes para esses processos, seu controle,
aperfeicoamento e investigacdo de boas praticas em organizacdes de referéncia. Traz
como novidades 0s processos gerenciais de identificacdo, analise e desenvolvimento dos
elementos da cultura organizacional e a consolidacdo, em uma questéo, dos processos de
comunicacdo para o desenvolvimento da cultura e para o engajamento das pessoas.

O Levantamento de interesses e exercicio da lideranca traz a novidade dos
processos gerenciais relativos ao mapeamento de partes interessadas e seus interesses e,
também, de necessidades e expectativas de controladores e partes interessadas. Este item
inclui a questdo relativa ao exercicio da lideranca e interacdo com partes interessadas pela
direcdo do antigo item Exercicio da lideranca e cultura da exceléncia.

Os demais itens que sdo Governanga (antes Governanca Corporativa) e Anélise
do desempenho da organizagdo permanecem 0s mesmos, com melhoramentos na
Governanca, que traz como novidades o estabelecimento de diretrizes que a organizagéo
deve observar e o de garantia da conformidade com essas diretrizes, além de requisitos
legais e regulamentares aplicaveis a organizacao.

Estratégias e planos: manteve a estrutura de dois itens com aperfeicoamentos. O
item Formulacéo das estratégias inclui agora complementos para a exceléncia relativos
a consideracdo das redes e a identificacdo e avaliacdo de tecnologias relevantes no
processo gerencial de analise de caracteristicas do setor de atuacdo. Este item também
abarca agora os processos gerenciais de identificacdo e avaliagdo de ativos intangiveis e
os relativos ao uso da tecnologia da informacgéo para alavancar o negécio, dando um
cunho estratégico ao uso dessa tecnologia.

O segundo item, anteriormente chamado de Implementacéo das estratégias, passa

a ser chamado de Desdobramento das estratégias e requer, no processo gerencial de
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acompanhamento dos planos, como complemento para a exceléncia, a forma de a direcdo
acompanhar os planos de acdo de maneira integrada.

Clientes: manteve a estrutura de dois itens com aperfeigoamentos. O item Imagem
e conhecimento de mercado teve seu nome alterado para Anélise e desenvolvimento de
mercado incluindo a exigéncia de identificacdo de comportamento dos clientes-alvo e
suas tendéncias, no processo gerencial de identificacdo de suas necessidades e
expectativas, trazendo, ainda, de forma mais objetiva, o processo gerencial de
desenvolvimento de marcas no mercado e respectivos complementos para exceléncia.

O item Relacionamento com clientes permaneceu com a mesma nomenclatura e o
processo gerencial relativo aos canais de interagdo com os clientes passa a exigir o seu
monitoramento e o desenvolvimento de redes de parceiros e de avaliacdo de seu
desempenho nasce como um complemento do desenvolvimento de parcerias em busca da
exceléncia deste processo gerencial.

Sociedade: manteve a estrutura de dois itens com aperfeicoamentos. Ambos 0s
itens permaneceram com as mesmas nomenclaturas. A Responsabilidade socioambiental
inclui o novo processo gerencial utilizado para traduzir as leis, regulamentos e normas ou
codigos de adesdo voluntaria em requisitos de desempenho, com o complemento para a
exceléncia que garanta seu atendimento. O processo gerencial de promoc¢do do
desenvolvimento sustentavel inclui a atuacdo em rede, e é solicitada como evidéncia a
citacdo de acOes de educagdo ambiental e uso de tecnologia limpa ou de baixo impacto
ambiental.

O item Desenvolvimento social solicita 0 novo processo gerencial utilizado para
traduzir as necessidades e expectativas de desenvolvimento da sociedade em requisitos
de desempenho. O processo gerencial de direcionamento de esforcos para o
desenvolvimento da sociedade inclui a atuacdo em rede e € solicitada como evidéncia a
citacdo em projetos voltados ao desenvolvimento da competitividade e sustentabilidade
das organizagoes.

Informagbes e conhecimentos: manteve a estrutura de dois itens com
aperfeicoamentos, porém a parte relativa a gestdo de ativos intangiveis migrou para o
critério 2 (Estratégias e Planos).

O item Informacdes da organizacao inclui novo complemento para exceléncia,
relativo a pronta resposta a novas demandas por informagdes estratégicas e operacionais,

no processo de identificacdo de necessidades de informacéo e de seu tratamento, e no
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processo de compatibilizacdo da infraestrutura para a disponibilizacdo das informacdes,
bem como novos complementos para a exceléncia que assegurem o acesso rapido e facil
as informacdes e de continuidade em situacdo de emergéncia.

O antigo item Ativos intangiveis e conhecimento organizacional passa a ser
chamado apenas de Conhecimento da organizacgdo, pois passa a tratar exclusivamente
desse tema, visto que o tema de ativos intangiveis passa a ser tratado no critério 2. Esse
item passa a ter como principal processo gerencial a identificacdo dos conhecimentos
mais importantes para realizar sua missdo e implementar as estratégias e, a partir disso,
desenvolver, reter, proteger, difundir e utilizar tais conhecimentos para realizar as
operacoes.

Pessoas: manteve a estrutura de trés itens com aperfeicoamentos. O item Sistemas
de Trabalho inclui, em um de seus processos gerenciais, 0 complemento para exceléncia
relativo as facilidades para atuacdo dos donos de processos. Passa a ser solicitado um
novo processo gerencial de identificacdo de competéncias para o exercicio das fungdes e
a avaliacdo de desempenho das pessoas agora inclui os lideres.

O item Capacitagdo e desenvolvimento inclui os processos gerenciais de
identificacdo e preparo de novos lideres e sucessores para os lideres atuais, antes abordado
no critério Lideranca.

O item Qualidade de vida permaneceu com 0S mesmos processos gerenciais de
traduzir as necessidades e expectativas das pessoas e do mercado de trabalho em
requisitos de desempenho, junto aos processos de identificacdo, analise e uso dessas
necessidades e expectativas.

Processos: manteve a estrutura de trés itens com aperfeicoamentos. O item
Processos principais do negdcio 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 redagdo, mas 0S Processos

gerenciais que sdo avaliados permanecem 0S mesmos.
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Resultados: foi reorganizado em cinco itens (anteriormente com seis itens), que
abrangem os Resultados econdémico-financeiros, Resultados sociais e ambientais,
Resultados de clientes e mercados, Resultados de pessoas e Resultados de processos.

Os antigos Resultados da Sociedade passam a ser chamado de Resultados sociais
e ambientais, e as exigéncias do antigo item Resultados de Fornecedores foram incluidas
no item Resultados de processos.

Este Gltimo critério sintetiza as diretrizes para apresentacdo dos resultados e
solicita, agora, em cada indicador de resultado apresentado, a informacdo se ele é
estratégico ou operacional, ou ambos, e se ele é utilizado para avaliar o nivel de
competitividade ou cumprimento de compromissos com partes interessadas, ou apenas
controlar a evolugdo dos resultados. As estratificacOes solicitadas agora enfatizam
somente a necessidade de apresentacdo dos estratos mais importantes.

4.3 MEG - 21° edicao (ciclo 2016 — atual)

A 21° edicdo do MEG, lancada em 2016, trouxe em seu conteido mudancas
inovadoras, visando incorporar as mais recentes questfes relacionadas a gestdo e, ao
mesmo tempo, representar uma mudanca significativa na forma como o Modelo é
apresentado e proposto, preocupando-se em mitigar a dificuldade para seu uso, tornando-
o de fécil absorcdo e entendimento.

Nesta edicdo a FNQ apresenta um modelo bem diferente dos anteriores, mais
moderno e desenvolvido com metodologia inovadora de avaliacdo e autoavaliacdo da
maturidade da gestdo, propostas que anteriormente ndo tinha, considerando o cenario
global e as transformacdes politicas, econdmicas e sociais, com o objetivo de atender as
demandas e necessidades das organizacoes.

Trés pilares principais guiam este novo modelo: engajamento da sociedade na
causa da gestdo para exceléncia; o aumento da produtividade das organizacbes e 0
aumento da competitividade do Brasil. A evolugdo da gestdo no Brasil, que foi da
qualidade da gestdo até exceléncia da gestdo, reflete a nova marca da FNQ, que se
sintetiza na Gestdo para Exceléncia, e que reflete este novo modelo.

A 21° edicdo traz o conteudo do MEG em duas publicagdes distintas, com focos
bem definidos: o Guia de referéncia, que aborda os novos Fundamentos e Temas
propostos, de maneira simples, de facil entendimento e ludica; e o Instrumento de

Avaliacdo, com os conceitos aliado & nova metodologia de diagnostico da gestdo
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desenvolvida com forte énfase no ciclo PDCL, voltado as organizacGes que desejam
conhecer em detalhe a maturidade de sua gestdo (autoavaliagdo) ou participar do
reconhecimento da FNQ, que é o antigo Prémio Nacional da Qualidade (avaliacdo da
FNQ quanto aos critérios atendidos pela organizacéo).

Uma das mudancas bem significativas trazidas por essa edicdo sdo 0s
Fundamentos da Gestéo para Exceléncia, que foram reduzidos em oito e que substituiram
os Critérios de avaliacao.

Dessa forma, a partir da 21° as organizagdes sdo avaliadas com base em Oito
Fundamentos, que se desdobram em temas, que sdo apresentados mais adiante. A
intencdo da FNQ com esta decisédo é simplificar a aplicacdo do Modelo, e permitir que as
organizacOes se autoavaliem de forma mais eficaz e eficiente, trazendo melhor
compreensdo sobre os processos a serem avaliados.

Outra mudanca € a representacdo dos Oitos Fundamentos com o novo diagrama
do MEG, que é representado pelo Tangram (quebra-cabeca de sete pecas de origem
chinesa), ja apresentado anteriormente na figura 7. A figura simboliza um modelo de
relacionamento entre a organizacgdo, considerada como um sistema adaptavel, gerador de
produtos e informacGes, e seu ambiente organizacional e tecnoldgico, além de seu
ambiente externo.

A ideia, como explica a FNQ (2016), é que a organizacao, ao utilizar o modelo
como referéncia, deve adapta-lo e remonté-lo da melhor forma que defina o seu modelo
de gestdo, sem desprezar os fundamentos que o compde.

A FNQ (2016, p. 13) afirma que a melhor logica que define o modelo acima é a
seguinte:

Considerando do Desenvolvimento  Sustentavel e o
Compromisso com as Partes Interessadas, a Lideranca
Transformadora, a partir do Pensamento Sistémico, define
como as estratégias e planos devem ser implementados e
materializados, por meio da Orientacdo por Processos e com
Adaptabilidade, resultando em Geracéo de Valor para a prépria
organizacdo e partes interessadas. A partir disso, a organizacao
busca evoluir por meio do Aprendizado Organizacional e
Inovacgédo, que permeiam o sistema promovendo a exceléncia
(grifo do autor).

Os Oito Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia ja citados acima, que
substituiram os Criterios de Avaliagdo, sdo 0s mesmos Fundamentos presentes na 20°
edicdo, com algumas reduc@es, ou agrupamentos de dois critérios em um so.



43

Os fundamentos foram reduzidos, de treze para oito. E diferentemente do que
ocorria com os Critérios, que eram subdivididos em itens e abordados cada um dos seus
processos gerenciais, 0 novo modelo apresenta os temas relacionados a cada um desses
Fundamentos, e sua avalia¢do se baseia no ciclo PDCL — Planejar, Executar, Controlar e
Aprender. Os fundamentos descritos pela FNQ (2016) no MEG 21° edi¢do, com seus
conceitos e temas estao apresentados a seguir, de forma mais sucinta.

Pensamento Sistémico: é o primeiro Fundamento, que se subdivide em dois
temas, o alinhamento e a tomada de decisdo. O alinhamento compreende avaliar a
estruturacdo do modelo de gestdo, a estruturacao do sistema de medicao, com a definigcdo
dos indicadores estratégicos e a correlacdo desses indicadores com o0s indicadores
processos, e a atuacao em rede.

A tomada de decisdo compreende a identificacdo das informacbes, com a
definicdo das informacdes criticas e comparativas pertinentes ao negdcio que apoiam a
tomada de decisdo e avaliar a utilizacdo das informacdes disponiveis, compreendendo a
integracdo das informacdes, a comunicacgéo das decisdes tomadas e seu acompanhamento.

Compromisso com as partes interessadas: este fundamento aborda como é o
estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relagdes com as
estratégias e processos da organizacdo. E representado por cinco temas: requisitos das
partes interessadas; relacionamento com as partes interessadas; clientes, fornecedores;
e forga de trabalho.

Os requisitos das partes relacionadas compreendem a identificacdo das partes
interessadas tradicionais e ndo tradicionais, a priorizacdo das partes interessadas,
identificacdo das suas necessidades e expectativas, traducdo das expectativas e
necessidades das partes interessadas em requisitos de desempenho e, por fim, a
comunicacdo do nivel de atendimento definido as partes interessadas.

O relacionamento com as partes interessadas aborda 0 monitoramento dos canais
de relacionamento, o tratamento de solicitagdes, reclamacgdes e sugestfes (formais e
informais), a comunicagdo com as partes interessadas e a interacdo da lideranca com as
partes interessadas.

Os outros trés temas deste fundamento sdo, de fato, sobre as partes interessadas
de toda organizacdo: clientes, fornecedores e forga de trabalho, e vdo compreender como

é o desenvolvimento e relacionamento de cada uma dessas partes.
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O tema clientes busca compreender se e como a organizacdo realiza: o
desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo, a divulgacdo de produtos
(incluindo os riscos envolvidos), a avaliagdo da imagem e da marca, o relacionamento
com clientes, incluindo o acompanhamento das transacOes, avaliagdo da satisfacdo e
insatisfacdo e a fidelizacdo dos clientes.

O tema fornecedores aborda a selecdo e desenvolvimento de fornecedores,
incluindo fomento a sua responsabilidade social e ambiental, a avaliagdo do desempenho
dos fornecedores, o acompanhamento da implementacdo de melhorias, incluindo
inovacbes e otimizacdo de custo, e o comprometimento da forca de trabalho dos
fornecedores que atuam na organizacdo com seus valores e principios.

A forca de trabalho é o tema que finaliza o fundamento compromisso com as
partes interessas e compreende o recrutamento e selecdo da forgca de trabalho, a
preparacdo das pessoas para o0 exercicio de suas fungdes e sua integracdo a cultura
organizacional, a promocdo do desenvolvimento integral da forca de trabalho, incluindo
a avaliacdo da eficacia dos programas de desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho
das pessoas e das equipes, a remuneragdo, o reconhecimento e os incentivos da forga de
trabalho, o tratamento dos perigos e riscos relacionados a salde e a seguranca e a
promocdo da qualidade de vida, da satisfacdo e do comprometimento da forca de trabalho.

Aprendizado organizacional e inovacao: na busca de alcancar novos patamares
de competéncia para a organizagdo, este fundamento se destrincha nos temas
aperfeicoamento, competéncias essenciais, gestao do conhecimento e inovacao.

O aperfeicoamento compreende trés momentos: o diagndstico organizacional,
identificando os pontos fortes e fracos na gestdo e as oportunidades de melhorias, a
implementacdo das melhorias e a avaliacéo da eficicia das melhorias implementadas, e 0
compartilhamento das melhorias, com a disseminacdo dos ganhos e registro das licoes
aprendidas.

As competéncias essenciais € o tema em que a organizagdo mapeia a defini¢do
das competéncias essenciais atuais e futuras demandadas pelo mercado, o
desenvolvimento das competéncias essenciais, de modo que crie valor as partes
interessadas e se diferencie em relagdo as outras organizagdes, e, por fim, a definicdo das
oportunidades para melhorar o posicionamento competitivo.

A gestdo do conhecimento compreende a identificacdo e o desenvolvimento dos

conhecimentos mais importantes para a organizacao realizar sua missao e implantar suas
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estratégias, a retencdo do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter pessoas e
parceiros, formas de protecdo do conhecimento, acesso e utilizagdo dos conhecimentos
retidos e protegidos, incluindo a forma de seu compartilhamento.

A inovagao compreende 0s processos de inducdo, desenvolvimento, incluindo as
competéncias orientadas para a inovacdo, implantacdo e medi¢do da inovacéo, incluindo
a avaliacdo dos resultados obtidos pelas inovacoes.

Adaptabilidade: ¢ o fundamento que reflete quando a organizacdo tem
flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil frente as novas demandas.

O tema capacidade para mudar compreende, primeiro, a identificacdo da
necessidade da mudanca, com a definicdo da mudanca necessaria e a identificacdo das
barreiras para a mudanga, em segundo, a implantacdo da mudanca, com a definigdo das
competéncias necessarias para a mudanca, a comunicacdo da mudanca para todos 0s
envolvidos, e a implantacdo dos novos modelos.

A flexibilidade é a caracteristica que representa prontiddo para resposta, em que
compreende a revisdo das estratégias, metas, processos e produtos no tempo adequado as
mudancas de contexto e das necessidades das partes interessadas. Também compreende
a definicdo da organizacdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta rapida e a
autonomia da forca de trabalho na tomada de deciséo.

Lideranca transformadora: é o fundamento que aborda a atuagdo dos lideres
compreendendo os cendrios e tendéncias provaveis do ambiente e possiveis efeitos sobre
a organizagdo e suas partes interessadas. Abrange cinco temas que destrincham seu
conceito, que sdo: valores e principios organizacionais, governanca, cultura
organizacional, olhar para o futuro e sucessao.

Os valores e principios organizacionais compreendem a definicdo de valores,
principios e diretrizes organizacionais e dos padrGes de conduta que assegurem o0
relacionamento ético com as partes interessadas, e o engajamento da forca de trabalho
guanto aos valores e principios, aos padrdes de conduta e as diretrizes organizacionais,
incluindo sua comunicacao para as partes interessadas pertinentes.

A governanca aborda 0s processos de estruturacdo, controle e gestdo de risco.
Estruturacéo da governanca a partir de seus principios basicos de transparéncia, equidade,
prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa. Controle em
conformidade com o0s requisitos legais, regulamentares, padrdes e diretrizes

organizacionais e atraves da prestacéo de contas das acdes da direcdo ao Conselho e as
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partes interessadas. Gestdo de riscos com a identificacdo dos riscos, incluindo sua
classificacéo e integracdo, e 0 monitoramento do tratamento dos riscos e comunicagdo
dos riscos as partes interessadas.

A cultura organizacional é o tema que aborda 0 mapeamento da cultura atual,
incluindo identificacdo dos aspectos culturais favoraveis e adversos, a definicdo da
cultura desejada e dos planos de acdo de mudanca cultural e a avaliacdo da efetividade da
mudanga cultural.

O tema olhar para o futuro compreende na organizacao realizar a formulacao das
estratégias, a implementacédo das estratégias e a analise do desempenho. Esses processos
abordam a anélise do ambiente externo e suas tendéncias, analise do ambiente interno,
com a avaliacdo dos ativos intangiveis, definicdo das estratégias e metas de curto e longo
prazos, desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de desempenho,
monitoramento dos planos de a¢do e seus recursos, analise do desempenho organizacional
e acompanhamento das decisdes tomadas para alcance do desempenho desejado.

O tema sucessdo aborda diretamente os lideres e seus sucessores e seu
desenvolvimento, com a definicdo de competéncias das liderancas, a selecdo de pessoas
com potencial de lideranca e sucessores, 0 desenvolvimento e a avaliacao de lideres atuais
e potenciais e de sucessores.

Desenvolvimento sustentavel: é o fundamento que aborda o compromisso da
organizacdo em responder pelos impactos de suas decisOes e atividades, na sociedade e
no meio ambiente. Este fundamento permite avaliar se desenvolvimento econdmico-
financeiro, ambiental e social da organizacdo tem sido realizado de forma sustentavel.

O tema econdmico-financeiro compreende a definicdo dos requisitos de
desempenho econémico-financeiro, elaboragdo do orcamento quanto a receitas, despesas
e investimentos, otimizacdo de custos, acompanhamento econdmico-financeiro e
monitoramento do or¢camento, incluindo controle fiscal.

O tema ambiental compreende a prevencdo de impactos ambientais, que inclui
identificacdo dos impactos ambientais, prevencdo da poluicdo e uso de tecnologias
limpas, defini¢do das formas de atuacdo quanto aos grandes temas mundiais e promocao
do engajamento das partes interessadas quanto as questdes ambientais, e o tratamento de
impactos ambientais, que inclui monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental,

mitigacdo dos impactos e cumprimento da legislagdo ambiental aplicavel.
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O tema social compreende a prevencdo e o tratamento de impactos sociais e 0
desenvolvimento social através do monitoramento dos requisitos de desempenho social,
acessibilidade a produtos, processos, informagoes e instalagdes, avaliagdo da imagem
perante a sociedade, desenvolvimento de agdes e projetos sociais, estimulo ao
voluntariado e a incluséo social e mitigacdo dos impactos sociais.

Orientacdo por processos: € o fundamento que demonstra o reconhecimento de
gue a organizacao € um conjunto de processos que precisam ser entendidos de ponta a
ponta e considerados na defini¢do das estruturas: organizacional, de trabalho e de gestéo.
Este fundamento € representado por trés temas: informacgdes organizacionais, gestao por
processos e produtos.

As informag0es organizacionais compreendem o desenvolvimento dos sistemas
de informagéo e comunicacdo e a seguranca da informacdo. Esses processos incluem a
compatibilizacdo da infraestrutura com o crescimento do negécio e da demanda por
informacBes e comunicacdo, a implantacdo dos sistemas de informacéo e comunicacao
desenvolvidos, a avaliacdo da satisfacdo dos usuarios dos servicos, o estabelecimento de
requisitos de seguranca da informacdo e o tratamento dos riscos a seguranca da
informacao.

A gestdo por processos € o tema que compreende a organizacdo em realizar o
mapeamento dos processos, a defini¢do dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia
de valor, a analise dos processos, considerando sua eficécia, eficiéncia e produtividade, a
melhoria dos processos, 0 gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia,
incluindo padronizacdo e controle, e a andlise da estrutura organizacional, com o
planejamento do quadro de pessoal, proprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho.

O tema produtos compreende os processos voltados aos produtos da organizagédo
que abrangem a identificagéo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos, a
elaboracdo do projeto do produto, incluindo testes, validacdo e incorporacdo de novas
tecnologias, o desenvolvimento dos produtos, com o acompanhamento do projeto e
lancamento e, por fim, 0 acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos.

Geragao de valor: o tltimo fundamento, diferentemente dos demais, descreve o
alcance dos resultados obtidos pela organizagcdo nos diversos temas analisados, e sua
avaliacdo é mediante fatores diferentes dos processos. No lugar dos fatores do ciclo
PDCL, este fundamento é analisado mediante os fatores relevancia, melhoria,

competitividade e compromisso.
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Os resultados sustentaveis sdo analisados através da geracdo de resultados
econdmico-financeiros, resultados ambientais, resultados sociais, resultados relativos
aos clientes, resultados relativos a forca de trabalho, resultados relativos aos
fornecedores e resultados dos produtos e processos.

5 ANALISE COMPARATIVA E COMENTARIOS

Esta secdo destina-se a analisar de forma comparativa os critérios de avaliacdo
presentes nos trés modelos descritos nas se¢des anteriores, de forma que seja possivel
compreender as mudancas e evolugdes que ocorreram entre os modelos de uma forma
mais clara e objetiva.

Os modelos de gestdo da edi¢do 19 (MEG 19: ciclo 2011 — 2012) e da edigéo 20
(MEG 20: ciclo 2013 — 2015) apresentam fundamentos e critérios bem semelhantes, que
foram atualizados, mas nédo sofreram tanta transformacao de uma edicao para a outra.

Ja 0 modelo de gestdo da edicdo 21 (MEG 21: ciclo 2016 — atual) é apresentado
em formato diferente dos demais, com a diferenca significante de ndo ter mais
fundamentos e critérios, mas sim apenas os fundamentos que substituem os critérios de
avaliacdo, trazendo uma forma mais clara de compreensdo de como sdo avaliados os
processos gerenciais de uma organizacao para ser intitulada como Excelente em Gestéo.

Dessa forma, serdo analisados de forma comparativa, diretamente, entre si, 0s
modelos MEG 19 e MEG 20, enquanto o modelo MEG 21 sera analisado
comparativamente ao modelo MEG 20, refletindo a ideia de evolucéo entre os modelos,
do mais antigo ao mais recente.

A comecar pelos fundamentos, o MEG 19 (ciclo 2011-2012) possui 11
fundamentos, enquanto o MEG 20 (ciclo 2013-2015) possui 13, além de algumas
mudancas na nomenclatura e abrangéncia em seus conceitos, conforme é possivel ver no
quadro 3 abaixo.

Quadro 3 — Comparacéo entre fundamentos MEG 19° e MEG 20°

MEG 19° (2011-2012) MEG 20° (2013-2015)
Pensamento Sistémico Pensamento Sistémico
Desenvolvimento de parcerias Atuacdo em rede
Aprendizado organizacional Aprendizado organizacional
Cultura da inovacgéo Inovacao
Novo fundamento Agilidade
Lideranca e constancia de propésito Lideranca Transformadora
Visdo de futuro Olhar para o futuro
Conhecimento sobre clientes e mercados | Conhecimento sobre clientes e mercados
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Responsabilidade social Responsabilidade social

Valorizacéo das pessoas Valorizacdo das pessoas e da cultura
Novo fundamento Decisdes fundamentadas

Orientacgdo por processos e informacédo | Orientagcdo por processos

Geracéo de valor Geracéo de valor

Fonte: A autora (2022).

A atuacdo em rede € a ampliacdo do desenvolvimento de parcerias, que inclui a
rede de parceiros, é a cooperagdo entre organizagdes ou individuos com interesses comuns
e competéncias complementares.

A inovacao é a readaptacdo para a cultura da inovacéo, e enfatiza a concepgéo de
inovac0es, considerando potenciais impactos socioambientais.

A Lideranca transformadora, antiga lideranca e constancia de proposito, amplia a
visdo do lider para além dessa constancia de propdsitos, enfatizando a importancia do
exemplo, realizacdo e desenvolvimento de lideres.

O Olhar para o futuro, antes visdo de futuro, agora enfatiza a projecdo e
compreensdo de cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre
a organizacao.

A Valorizacdo das pessoas e da cultura, antes chamada apenas valorizacdo das
pessoas, eleva agora a cultura a um novo patamar de importancia na gestéo, estimulando
o fortalecimento de crengas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.

As DecisBes fundamentadas € 0 novo nome que se da a orientacdo por informacéo
e que se separa da Orienta¢do por processos, em razdo da importancia da tomada de
decisdo por meio do conhecimento advindo de informacdes factuais e da necessidade de
ser destacada da gestdo por processos.

Por fim o outro novo conceito que surgiu é a Agilidade que introduz como aspecto
importante para a exceléncia a flexibilidade e a rapidez da adaptacéo, considerando a
velocidade de assimilacdo e o tempo de ciclo dos processos.

Os demais fundamentos permaneceram o0s mesmos, conforme explica a FNQ
(2013), sofreram melhorias em suas explicacdes, mas nao alteracbes em seus conceitos e
significados.

Os critérios de avaliagdo dos modelos MEG 19 (2011-2012) e MEG 20 (2013-
2015) permaneceram 0S mesmos e no quantitativo de oito, mas trouxeram mudangas em
seus itens, que descrevem mais afundo cada critério, tanto em suas nomenclaturas, quanto

em seus enfoques, conforme quadro 4, abaixo.
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Quadro 4 — Comparacéo entre Critérios MEG 19° e MEG 20°

CRITERIOS MEG 19 MEG 20 Mudangas analisadas
Governanca Corporativa  |Governanga
Cultura organizacional e
desenvolvimento da gestdo maior foco nos processos relativos ao desenvolvimento da cultura
LIDERAMNCA  [Exercicio da lideranca e Levantamento de interesses e organizacional e engajamento das pessoas, e mapeamento de partes

cultura da exceléncia

exercicio da lideranga

Analise do desempenho
da gestdo

Andlise do desempenho da
gestdo

interessadas e seus interesses

ESTRATEGIA E

Formulagdo das

Formulacdo das estratégias

Implementacdo das

maior foco na consideragdo de redes, no uso da tecnologia da
informagéo concedendo cunho estratégico & tecnologia, e a avaliagdo

PLANGS estratégias Desdobramento das estratégias de ativos intangiveis é integrada neste critério
Imagem e conhecimento  |Andlise e desenvolvimento de
CLIENTES de mercado mercado maior foco nos processos gerenciais de identificagdo do
Relacionamento com comportamento de clientes-alvo, desenvolvimento de marcas no
clientes Relacionamento com clientes mercado e passa a exigir o desenvolvimento de redes de parceiros
Responsabilidade Responsabilidade maior foco em traduzir as leis, regulamentos e normas em requisitos
SOCIEDADE  |[socicambiental socioambiental de desempenho, atuagdo em rede coma forma de promover o

Desenvolvimento social

Desenvolvimento social

desenvolvimento sustentdvel, a competitividade e sustentabilidade

INFORMAGAO E
CONHECIMENTO

Informagtes da
organizagdo

Informagdes da organizagio

Ativos intangiveis e
conhecimento
organizacional

Conhecimento da organizagdo

maior foco nos processos gue assegurem acesso facil e rapido as
informagtes, pronta resposta &s novas demandas de informactes
estratégicas e operacionais e foco nos conhecimentos da organizacio

Sistemas de trabalho

Sistemas de trabalho

Capacitagio e

maior foco nos processos de identificagio de competé&ncias para o
exercicio das fungdes e avaliagdo de desempenho incluindo os lideres,

PESSOAS desenvolvimento Capacitagdo e desenvolvimento | e procesoss de identificagio e preparo de novaos lideres e sucessores

Qualidade de vida Qualidade de vida para os lideres atuais
Processos principais do
negocio de de apoio Processos da cadeia de valor

PROCESSOS Processos relativos a Processos relativos a maior foco nos processos de identificagdo de requisitos de processos e
fornecedores fornecedores produtos, e nos novos processos relativos & avaliagdo, incorporagio e
Processos econdmico- Processos econdmico- implantagdo de novas tecnologias no desenvolvimento de produtos e
financeiros financeiros processos da cadeia de valor
Resultados econdmico- Resultados econémico-
financeiras financeiros
Resultados relativos a Resultados de clientes e
clientes e ao mercado mercados maior foco em apresentar os resultados estratégicos e operacionais
Resultados relativos 3 relevantes para a organizagdo, através dos indicadores de resultado,

RESULTADOS sociedade Resultados sociais e ambientais | informando se & estratégico, operacional ou ambos, e se o resultado &

Resultados relativos s

pessoas Resultados de pessoas
Resultados relativos a

processos Resultados de processos
Resultados relativos a

fornecedores ndo contém mais

utilizado para avaliar o nivel de competitividade ou cumprimento de
comprimissos com partes interessadas ou apenas controlar a evolugio
dos resultados.

Fonte: A autora (2023).

Analisando os quadros comparativos acima (quadros 2 e 3), é possivel perceber,

do MEG 19 para o0 MEG 20, uma tendéncia no desenvolvimento e enfoque para atuagédo

em rede, tanto no fundamento, ampliando esse espectro de atuacdo, quanto no critério

clientes, onde passa a exigir o desenvolvimento de redes e parceiros, e no critério

sociedade, que estimula atuacdo em rede com o de promover o desenvolvimento

sustentavel, refletindo a importéncia da cooperacdo entre organizacdes e individuos, com

maior desenvolvimento de parcerias, comunicacgao e integracao entre as redes.
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Outro ponto alto das mudancas percebidas foi 0 destaque para o desenvolvimento
da cultura organizacional voltada a exceléncia e que estimule cada vez mais a gestao de
exceléncia, percebida também no fundamento Valorizagdo das pessoas e da cultura e no
critério Lideranca, que destina um item especifico para a Cultura organizacional e
desenvolvimento da gestdo. A cultura ganhou novo patamar de importancia na gestéao,
pois € através dela que uma organizacao consegue estar na mesma sintonia para alcancar
seus objetivos e desenvolver 0s processos gerenciais propostos.

Mais uma tendéncia no modelo MEG 20 que reflete as mudangas no contexto
mundial é a agilidade, fundamento novo, destacando a importancia da flexibilidade e
rapida adaptabilidade para a exceléncia, visto que 0s processos no mundo externo estao
cada vez mais velozes, aliados a tecnologia, cada vez mais as organiza¢des precisam ser
capazes de se adaptarem de forma tempestiva e eficiente, para garantir a gestdo de
qualidade.

Comparando o modelo de gestdo MEG 21 (2016 — atual) com o modelo anterior
MEG 20 (2013 — 2015), tem-se as diferencgas entre os fundamentos, a comecar pela
quantidade, e, também na nomenclatura, conforme apresentado no quadro 5, a seguir.

Quadro 5 — Comparacéo entre Fundamentos MEG 20 e MEG 21

MEG 20 MEG 21
Pensamento Sistémico Pensamento Sistémico
Atuacdo em Rede Compromisso com as partes
interessadas
Aprendizado Organizacional Aprendizado Organizacional e
Inovagéo Inovagéo
Agilidade Adaptabilidade
Lideranga Transformadora Lideranga Transformadora
Olhar para o futuro Retirado

Conhecimento sobre clientes e mercados | Retirado

Responsabilidade social Desenvolvimento Sustentavel
Valorizacéo das pessoas e da cultura Retirado

Decisdes fundamentadas Retirado

Orientacéo por processos Orientacédo por Processos
Geracéo de valor Geracéo de Valor

Fonte: A autora (2022).
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O diferencial da mudanca que ocorreu de um modelo para o outro € que a
avaliacdo € baseada nesses fundamentos. Os critérios, que eram baseados nos
fundamentos, das edigdes anteriores, foram substituidos apenas pelos fundamentos,
eliminando, assim, o conceito duplo existente nas versdes anteriores (Fundamentos e
Critérios).

Dessa forma, os fundamentos, que s&o oito no total, incluem, de forma mais atual
e no que é cabivel, os conceitos que eram abordados nos critérios anteriores. A avaliacao,
baseada nesses fundamentos, e da maneira com que Se organizou oS temas e processos
relativos a cada um, facilitou a compreensdo, sendo possivel a organizacdo realizar
autogestdo e verificar o nivel de maturidade em exceléncia que se encontra, como se fosse
um guia com os fundamentos e processos gerenciais que uma organizacao de exceléncia
precisa desenvolver dentro de seu ambiente.

Os fundamentos em destaque sdo aqueles que além da nomenclatura, tiveram
mudancas na descri¢do dos processos a que se referem os temas dos fundamentos, e todo
fundamento “retirado” foi abordado de forma mais intrinseca em outro fundamento.

O Compromisso com as partes interessadas passa a abranger toda a rede de
parceiros da organizacdo (clientes, fornecedores e forca de trabalho), assim como os
processos voltados a determinar os requisitos das partes interessadas e o relacionamento
com elas.

O Aprendizado organizacional e Inovagdo tornaram-se um sé fundamento,
refletindo que a inovacgdo deve estar presente nas diversas areas da organizacdo, inclusive
no desenvolvimento de competéncias e gestdo do conhecimento.

A Adaptabilidade, antes Agilidade, expande seu conceito, refletindo a
necessidade de ser mais do que agil, pois ndo ¢ so6 a questdo de ser “rapido” frente as
novas demandas considerando a velocidade de assimilagdo, mas sim a capacidade para
mudar em tempo habil, considerando as alteracdes no contexto, além de ter, também,
flexibilidade.

O Desenvolvimento sustentavel, antes Responsabilidade social, também
expande seu conceito e abrangéncia. Além do Social, a organizacdo tem a
responsabilidade por seus atos nos temas Econdmico-financeiros e que impactam o Meio
Ambiente. O desenvolvimento dos processos que envolvem os temas econémico-

financeiro, social e ambiental, deve ser sustentavel.
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Por fim, uma mudanca muito significativa apresentada no modelo atual MEG 21
é a forma pela qual os fundamentos sao avaliados. O ciclo PDCL fica muito mais presente
e evidente nas avaliacOes das organizacOes para a premiacao a partir de 2016.

Anteriormente, os critérios eram distribuidos dentro do ciclo PDCL, da seguinte
forma: Planejamento (P) — Lideranca, Estratégia e Planos, Clientes, Sociedade;
Execucéo (D) — Pessoas, e Processos; Controle (C) — Resultados; Aprendizado (L) —
Informacgdes e Conhecimento. Nesse entendimento, o critério Lideranga, por exemplo,
aborda somente os processos gerenciais voltados ao Planejamento.

No modelo atual MEG 21 todos os fundamentos, exceto a Geragédo de valor, que
avalia Resultados e ndo Processos, possuem como fatores de avaliacdo as etapas do ciclo
PDCL. Ou seja, cada processo referente ao fundamento é avaliado em cada etapa do ciclo
PDCL, sendo informado se é realizado aquele processo naquela etapa, verificando o nivel
de maturidade do fundamento em cada etapa do PDCL. Um fundamento pode ser maduro
na avaliacdo da etapa de Planejamento e, também na etapa de Realizacdo, por exemplo.

Diferentemente do modelo anterior, um mesmo fundamento pode e deve figurar

em mais etapas do ciclo PDCL, demonstrando, assim, a maturidade da gestéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As analises realizadas dos trés modelos de exceléncia em gestdo (MEG 19, MEG
20 e MEG 21) publicados pela Fundacdo Nacional de Qualidade nesses Gltimos 10 anos
demonstraram a compreensdo da Fundacdo em evoluir, renovar e melhorar seus critérios
e fundamentos, no intuito de acompanharem as tendéncias e mudancas ocorridas no
contexto mundial, propondo um guia que auxilie as empresas a permanecerem
competitivas e sustentaveis, sempre em busca da exceléncia.

Observou-se que ndao houve alteragfes significativas quanto aos critérios e
fundamentos presentes nas edigcdes, e sim, mudancas em seus enfoques e temas
abordados, os principais critérios dos modelos utilizados para a avaliacdo das
organizacgdes que se candidatam a premiagdo estdo destacados no quadro 6, abaixo.

Quadro 6 — Principais fundamentos e critérios da premiacdo Melhores em Gestao

MEG 19 / MEG 20 MEG 21

CRITERIOS FUNDAMENTOS
LIDERANCA LIDERANCA TRANSFORMADORA
ESTRATEGIA E PLANOS PENSAMENTO SISTEMICO
CLIENTES

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

PESSOAS
SOCIEDADE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
INFORMACAO E CONHECIMENTO |APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO
PROCESS505 ORIENTACAO POR PROCESSOS
RESULTADOS GERACAO DE VALOR
NOVO ADAPTABILIDADE

Fonte: A autora (2023).

Esses critérios foram considerados principais pois figuram nos trés modelos
analisados e recebem as maiores pontuacdes, dentro do quadro de avaliacdo de pontos
méaximos, elaborado pela Fundac¢éo, que pode ser consultado no Anexo A. Dessa forma,
considerou-se os critérios de maiores pontuacGes como principais, ou seja, que Sdo
imprescindiveis para que uma organizagao tenha uma gestéo excelente.

Paraa FNQ, uma gestdo excelente deve ter muito bem desenvolvida sua lideranca,
0 compromisso com as partes interessadas, focando nas necessidades dos clientes e da
forca de trabalho, e a orientacdo por processos, sempre focando na cadeia de valor e nos
processos que a compdem.

Pode-se perceber que estes critérios estdo muito bem alinhados com o que a
literatura especializada ressalta sobre a quarta era ou fase do movimento da qualidade,

em que o ponto de partida, o ponto focal, deve ser o cliente. A partir de suas necessidades
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pode-se criar estratégias para os processos da cadeia de valor através de uma lideranga
comprometida a gestdo por exceléncia.

Entretanto, ndo se pode deixar de ressaltar que esses fundamentos séo referentes
aos processos. O fundamento Geracdo de valor, que se refere aos resultados também se
configura um fundamento principal, diante do peso que traz para a avaliagdo, com quase
50% do total dos pontos que se pode atingir. Essa alta pontuacdo reflete o foco e a
importancia que a FNQ d& aos resultados planejados, em que é necessario definir os
resultados, planejar os processos de forma estratégica, ter uma liderangca motivadora e um
comprometimento e cooperacdo das pessoas para que sucesso econdémico e sustentavel,
na busca constante por uma gestao de exceléncia.

O quadro representa também, a correlacdo feita entre os critérios dos modelos
MEG 19 e MEG 20 com os fundamentos (substitutos dos critérios) do modelo MEG 21.
Tema que remete a outro objetivo do presente trabalho, que é compreender a evolugédo
desses modelos de gestao.

E possivel perceber que a evolucdo dos critérios entre os modelos citados
acompanhou as tendéncias de gestdo mundial e os temas que as partes interessadas tém
se preocupado e exigido das organizagdes.

Trés dos critérios / fundamentos apresentados acima chamam a atencdo quanto
sua evolucdo e permite compreender seu surgimento, desenvolvimento e necessidade de
se estar entre os requisitos de uma gestdo excelente quando atrelados ao contexto do
mundo moderno. Sdo eles o Desenvolvimento Sustentavel, a Adaptabilidade e a
Inovacéo.

Devido a tematica de sustentabilidade em diferentes areas das empresas ter
crescido ao longo dos anos, a necessidade de evolucdo do critério Sociedade se fez
presente. Antes, abrangendo somente a responsabilidade socioambiental e
desenvolvimento social, com foco maior nas leis e regulamentos, agora, o fundamento
Desenvolvimento sustentavel passa a abranger as areas econdmico-financeiro, ambiental
e social, ressaltando a responsabilidade que as empresas devem ter quanto as agdes que
executam em cada uma dessas areas, de forma que seus impactos sejam sempre
sustentaveis e suas tomadas de decisdes de acordo com os regulamentos.

A Adaptabilidade foi um dos fundamentos que surgiu no ciclo de 2013-2015 com
o termo Agilidade, mas ndo era um critério de avaliacdo, ou seja, ndo estava dentre 0s

requisitos de avaliacdo do prémio, mas apenas como um fundamento que as organizacoes
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devem ter como base para sua gestdo. Em 2016, no MEG 21 o fundamento evolui para o
termo adaptabilidade, abrangendo tanto a flexibilidade quanto a capacidade de se adaptar,
e passa a ser requisito avaliativo na premiacédo e autoavaliagdo das organizacGes em busca
da exceléncia.

Desde 2016 pode-se perceber que este fundamento tem ganhado cada vez mais
forca e parece ser cada vez mais significativo, quando voltamos o olhar para todas as
transformacdes que as organizagdes tém vivido diante das mudancas mundiais. Um
exemplo muito claro da necessidade que se tem em conseguir se adaptar em um tempo
habil, é o que houve com as empresas durante a Pandemia do Covid-19.

A partir de 2020 ndo so6 os individuos tiveram que se adaptar ao hovo modo de
viver, se comportar, se cuidar e trabalhar, mas principalmente as empresas tiveram que
pdr em prética essa competéncia. Pode-se perceber que a capacidade de se adaptar foi
imprescindivel as organizacGes para sobreviverem a esse momento do mundo tao dificil
e desconhecido. Foi necessario descobrir, aprender e desenvolver novas formas de
trabalho, de se comunicar e de gerir. Todas essas agdes sdo sustentadas pelo fundamento
da adaptabilidade, e podem ter favorecido aquelas empresas que ja tinham em sua cultura
organizacional, esse fundamento encrustado e bem desenvolvido.

O fundamento Inovacado também ganhou destaque na edi¢do atual do MEG 21,
critério que ndo existia de forma tdo destacada anteriormente nas outras edi¢fes. Pode-se
perceber que essa evolugdo do MEG seguiu as mudancas globais. A tecnologia vem se
desenvolvendo para cada vez mais estar atrelada nas diversas areas de uma empresa, e
ndo s6 na producdo de produtos, por exemplo. Mas sim nas tomadas de decisdo, no
relacionamento com as partes interessadas, no aprendizado organizacional e informacdes,
enfim, usar a tecnologia de forma estratégica.

Para que uma organizacdo siga em busca da exceléncia em sua gestdo é
recomendado observar todos os fundamentos contidos no modelo de gestdo publicado
pela Fundacdo Nacional de Qualidade. Entretanto, olhando as tendéncias globais do
mundo corporativo, é possivel identificar que as praticas ESG — Environmental, Social
and Governance (ambiental, social e governanga) tém sido cada vez mais exploradas e
tornando-se importantes nas estratégias de negdcios das empresas.

ESG € um conjunto de diretrizes e recomendagdes para concretizar boas praticas
ambientais, sociais e de governanca dentro das organizacdes, trazendo impactos positivos

para a sociedade como um todo.
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Dessa forma, fica claro que o fundamento Desenvolvimento Sustentavel é um
reflexo da pratica ESG e ndo atoa figura como um dos principais requisitos que avaliam
a gestdo de uma organizagdo. Fica, portanto, a recomendacdo de desenvolver e
implementar o fundamento Desenvolvimento Sustentavel para uma gestdo excelente,

aliado com outro ponto focal que se tornou urgentemente necessario, a Adaptabilidade.
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ANEXO A - PONTUAGAO DOS FUNDAMENTOS DE EXCELENCIA MEG 21

FUNDAMENTO LIMITE MIKIMO LIMITE MAKIMO PONTUACAD DEFIMIDIA
POSSIVEL DE ESCOLHA POSSIVEL DE ESCOLHA PELA ORGANIZACAD

Minbamento 0 S
Tomada de Decis3o 15 35

Requisitos das Partes Interessadas 10 30
‘Relacionamento com as PartesInteressadas 10 °
Gartes, Ty
Jomecedores e B O S
Forga de Trabalho 25 45

Aperfeicoamento 10 30

Competéncias Essenciais

Gestao do Conhecdimento

Inovacao
4. ADAFTABILIDADE
Capacidade de Mudar
Flexibilidade . . w
NaloresePrncipies (N M 0
Governanga 15 35
‘Cultwa Organizacional .~ 1w 7
Ohharparaofuturo © T B4
Sucessao 10 30
Econdmico-financeiro 15 35
15 35
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 45 105
nformagdes Organizacionais 15 S
(Gestao por Processos 20 40
‘Produtos 1w °
TOTAL - PROCESS05 550
B. GERA;#.D DEVALOR 450
Geracdo de resultados econdmico-financeiros oo e
(Geracao de resultados ambientais 30 70
Geragio de resultados socias 0 v R
Geragio de resultados relativos aos clientes v R e
_Geragao de resultados elativos aforgadetrabalho S0 %0
53 agao de resultados relativos aos fornecedores 20 &0
Geragao de resultados dos produtos e processos 40 80

TOTAL — RESULTADOS 450
TOTAL — GERAL 1000

Fonte: FNQ (2011).
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