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RESUMO

Para alcancar resultados estratégicos, as organizacbes buscam aumentar a
competitividade e garantir a sobrevivéncia com a implantacdo de modelos de gestéo que
deem suportem as melhorias dos processos e ao atendimento das necessidades dos
stakeholders. A tese traz as principais contribui¢es sobre desempenho organizacional,
modelo de gestdo e prémios de qualidade no Brasil e no mundo. Sao apresentados o
historico e os requisitos de modelos de gestdo adotados nos principais prémios de
qualidade. O modelo utilizado neste trabalho é o Modelo de Exceléncia da Gestdo®
(MEG) que constitui um modelo sistémico adotado por inimeras organizagdes e foi
construido sob uma base de fundamentos essenciais a obtencdo da exceléncia do
desempenho. Buscou-se identificar como evoluiu e qual foi o impacto no desempenho
organizacional com a implantagio do Modelo de Exceléncia da Gestd0® e o
reconhecimento no Prémio Mineiro de Qualidade. Este trabalho adota como abordagem
a Pesquisa Qualitativa e descreve por meio de estudo de casos multiplos a intervencéo e
0 contexto na vida real do impacto da implantagio do modelo de gestdo e do
reconhecimento no Prémio no desempenho organizacional especialmente frente aos
stakeholders. Foi realizado censo com envio de questionario a todas as organizagdes
reconhecidas de 2003 a 2015 e, em um segundo momento, foram realizadas entrevistas
ndo estruturadas com algumas organizagdes e stakeholders e levantamento de dados
secundarios. Com a analise dos dados da pesquisa, foi possivel evidenciar que a
implantacdo do MEG e a participagcdo no PMQ contribuem para o alcance de resultados
e, consequentemente, o atendimento as necessidades dos stakeholders. De maneira
geral, os stakeholders confirmam que houve impacto nos resultados e que perceberam
por meio das mudancas e das melhorias implantadas nas organizacdes. A implantacao
do modelo de gestdo ocorreu paralelamente com outras metodologias de gestdo como,
por exemplo, a ISO 9001 e o Balanced Scorecard que contribuiram também para a
melhoria do desempenho organizacional.

Palavras-chave - desempenho organizacional, modelo de gestdo, stakeholders, Modelo
de Exceléncia da Gestdo®, prémios da qualidade.



ABSTRACT

In order to achieve strategic results, organizations look for increasing of
competitiveness and survival with the implementation of management models that
support process improvements and also satisfy the needs of stakeholders. This thesis
presents the main contributions of organizational performance, management models and
quality awards in Brazil and worldwide. We present the history and management
models requirements adopted in major quality awards. The model analyzed in this work
is the Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) which is a systemic model adopted by
numerous Brazilian organizations. This model is based on essential fundamentals to
achieve the performance excellence. We sought to identify how was the evolution and
impact on organizational performance with the implementation of the Modelo de
Exceléncia da Gestdo® and recognition in Prémio Mineiro da Qualidade. This work
adopts the approach to qualitative research and describes with Case Study the
intervention and context in real life of the model management implementation impact
and the recognition in organizational performance, especially towards to the
stakeholders. It was conducted a census with a questionnaire sent to all recognized
organizations from 2003 to 2015, and in the second phase were conducted unstructured
interviews with organizations and stakeholders and collection of secondary data. With
the analyses of the survey data, we evidence that the implementation of MEG and
participation in PMQ contributes to achieve results and thus satisfy the needs of
stakeholders. In general, stakeholders confirm that there was an impact on the results
and perceived with changes and improvements implemented in organizations. The
implementation of management model occurred at the same time with other
management methodologies such as ISO 9001 and Balanced Scorecard which also
contributed to the achievement of organizational performance.

Keywords - Organizational Performance. Management Model. Stakeholders. Modelo de
Exceléncia da Gest&o0®. Quality Award.
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1 INTRODUCAO

O desempenho organizacional é um dos conceitos mais importantes da estratégia
empresarial, e diversos estudos foram realizados com o objetivo de apresentar conceitos
e discussdes sobre desempenho (HANSEN e WERNERFELT, 1989; MCGAHAN e
PORTER, 1997; POWELL, 1996; RUMELT, 1991, SCHMALENSEE, 1985;
WERNERFELT e MONTGOMERY, 1988).

Atualmente as organizagOes vém investindo em capacitagéo, treinamento, consultorias e
sistemas para garantir que modelos de gestdo proporcionem a melhoria dos resultados
organizacionais. Para alcancar 0s objetivos estratégicos busca-se aumentar a
competitividade e garantir a sobrevivéncia com a implantacdo de modelos de gestéo
deem suporte as melhorias dos processos e a superacdo de resultados para o

atendimento das necessidades dos stakeholders.

De maneira a melhorar a qualidade de produtos e servigos e aumentar a competitividade
e produtividade das organizacGes, governos e associaces buscaram conhecer técnicas
de qualidade e de produtividade para estimularem as organiza¢Ges por meio de prémios
da qualidade. Na tese, sdo apresentados os principais prémios no mundo que sdo o
Deming Prize no Japdo, o Malcolm Baldrige National Quality Award nos Estados
Unidos e o European Quality Award na Europa. J& no Brasil, foi constituido o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) que instituiu o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), e o0 Modelo de Exceléncia da Gestido® (MEG) que foi a
traducdo do Malcolm Baldrige National Quality Award. A escolha desse modelo
decorreu de amplo estudo dos prémios existentes e foi por motivo de estabelecimento de
critérios de avaliacdo sem prescricdo de metodologias e ferramentas de gestdo. No
estado de Minas Gerais, o Prémio Mineiro da Qualidade (PMQ) representa a

regionalizacdo do PNQ.

Somados aos conhecimentos adquiridos nas vivéncias académicas e profissionais na
implantacdo de modelos de gestdo, consultorias, debates e avaliacdes de organizacdes,
surgiu uma inquietacdo para responder o seguinte problema: a implantagéo do Modelo
de Exceléncia da Gestdo® (MEG) produz efeitos significativos em fatores que sdo
concebidos como determinantes para melhoria do desempenho organizacional frente os

stakeholders? Na figura 1, busca-se representar o problema pesquisado na tese.
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Figura 1 - Representacdo do problema pesquisado na tese

Reconhecimento no
PMQ

| !
!

Melhoria na gestio

J

Melhoria no
desempenho

J

Impacto nos
stakeholders

Implantagdo do MEG

Fonte - Elaborada pela autora da tese

Com o objetivo de responder essa questdo, buscou-se nesta tese identificar como
evoluiu e qual foi o impacto no desempenho organizacional com a implantacdo do MEG

e 0 reconhecimento no Prémio Mineiro de Qualidade.

A importancia da investigacdo do problema é a frequente atencéo das organizagdes para
a manutencdo e a sobrevivéncia no mercado e a busca por resultados efetivos para os
stakeholders. Pretende-se contribuir para os estudos da teoria da vantagem competitiva
para que as organizacOes se estabelecam mediante a mobilizacdo para a melhoria da
eficiéncia e da competitividade com a implantacdo de modelos de gestéo.

Busca-se, na tese, detalhar o MEG com uma visdo além das discussdes sobre gestdo
pela qualidade. As origens dos conceitos de qualidade sdo direcionadas para a melhoria
de processos e produtos, ou seja, voltada principalmente para a gestdo operacional. O
modelo de gestdo adotado aborda dimensdes estratégicas da organiza¢do com o objetivo

de satisfazer as necessidades dos stakeholders ao longo prazo.

A pesquisa da tese é predominantemente descritiva, mas contém elementos de pesquisas
exploratérias e explicativas. Foi adotada a pesquisa qualitativa por meio de estudo de
casos multiplos das organizacdes reconhecidas no Prémio Mineiro da Qualidade para
descrever uma intervencdo e o contexto na vida real do impacto da implantacdo do
modelo de gestdo e do reconhecimento no prémio nos resultados organizacionais,

especialmente frente aos stakeholders.
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A pesquisa foi dividida em duas etapas para buscar alcangar os objetivos da tese e
facilitar a abordagem e o aprofundamento no assunto pesquisado. A primeira etapa foi
composta por envio de questionarios para todas as organizacdes reconhecidas no Prémio
Mineiro da Qualidade de 2003 a 2015. Optou-se por realizar um censo com a populacéo
pesquisada para detalhar as caracteristicas organizacionais, levantar dados sobre
implantacdo do MEG, participagdes e reconhecimentos no PMQ.

Na segunda etapa da pesquisa, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas e
levantamento de dados secundarios. O objetivo da segunda etapa foi aprofundar as
respostas do questionario com organizacdes pesquisadas na primeira etapa da pesquisa,
detalhar e categorizar stakeholders, buscar informacdes com stakeholders por meio de
entrevista ndo estruturada, descrever as praticas de gestdo relacionadas aos stakeholders

e levantar indicadores estratégicos.

Além desta introducdo, o desenvolvimento e a andlise da questdo de pesquisa foram
organizados na tese em outros cinco capitulos. O capitulo 2 detalha os objetivos geral e
especificos da tese. O capitulo seguinte apresenta o referencial teérico, com abordagens
sobre desempenho organizacional e a teoria dos stakeholders, gestdo pela qualidade e os
prémios da qualidade no mundo e no Brasil e, por fim, sdo expostos 0s conceitos e
histérico de modelo de gestdo e Modelo de Exceléncia da Gestdo®. No capitulo 4, é
detalhada a metodologia que serviu de suporte e direcionamento da pesquisa. J&, no
capitulo 5, € apresentado o estudo de casos multiplos das organizacdes reconhecidas no
Prémio Mineiro da Qualidade de 2003 a 2015. No decorrer do capitulo, detalham-se as
informacdes coletadas no questionario da pesquisa, a analise dos dados secundarios e a
andlise de conteudo das entrevistas ndo estruturadas com organizagdes e stakeholders.
Por fim, no capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e sugestdes de estudos

futuros. As referéncias, 0s anexos e 0s apéndices completam esta tese.
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2 OBJETIVOS

O esforco de implantacdo de modelos de gestdo pretende produzir impactos sobre a
dindmica do desenvolvimento das organizacbes para propiciar o aprimoramento de
produtos, servi¢os e processos produtivos com o aumento da competitividade e

melhoria dos resultados.

O objetivo geral da pesquisa é verificar se a implantagdo do Modelo de Exceléncia da
Gestd0® (MEG) produz efeitos significativos no desempenho organizacional perante os

stakeholders.
Sdo objetivos especificos:

» levantar caracteristicas predominantes das organiza¢cbes nos resultados
alcancados e verificar semelhancas e diferengas na gestdo das organizacgdes que

adotam o Modelo de Exceléncia da Gest&o® (MEG);

« verificar se a implantacio do modelo de gestdo promove mudancas

organizacionais significativas relacionadas ao desempenho organizacional,

« analisar como o0 desempenho organizacional gerou melhorias para 0s
stakeholders a partir da implantacio do Modelo de Exceléncia da Gestdo®

(MEG) e do reconhecimento no Prémio Mineiro da Qualidade.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é realizada a reviséo tedrica sobre desempenho organizacional, gestdo pela
qualidade e modelos de gestdo. Aborda-se inicialmente o desempenho organizacional e
a teoria dos stakeholders. Em seguida, apresenta-se a gestdo pela qualidade e os prémios
da qualidade no mundo e no Brasil. Por fim, sdo expostos 0s conceitos e o historico de
modelo de gestdo e Modelo de Exceléncia da Gest&o®.

3.1 Desempenho Organizacional

O desempenho organizacional é considerado um conceito importante na literatura de
gestdo estratégica e alguns autores como Hansen e Wernerfelt (1989), McGahan e
Porter (1997), Powell (1996), Rumelt (1991), Schmalensee (1985) e Wernerfelt e
Montgomery (1988) estudaram a estratégia com o objetivo de apresentar conceitos e
discussbes sobre desempenho. Na década de oitenta, também surgiu a ideia de que um
bom desempenho esta associado a superacdo de metas e a satisfacdo dos interesses dos
diferentes grupos que se relacionam com a organizacdo (CAMERON, 1980; KANTER
e BRINKERHOFF, 1981; FREEMAN, 1984).

Os recursos especificos da firma e o seu aproveitamento foram fundamentais para
explicar o desempenho de acordo com autores alinhados com a Resource-Based View
(WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984; BARNEY, 1991; HAMEL e PRAHALAD,
1990). Alguns estudos mostraram que a estrutura da indastria tem participacao
significativa na explicacdo do desempenho de uma firma (SCHMALENSEE, 1985;
RUMELT, 1991; MCGAHAN e PORTER, 1997).

Essa teoria sustenta que o desempenho superior ocorre quando uma firma tem recursos
capazes de lhe render resultados extraordinarios, e esses recursos sdo raros, dificeis ou
custosos de serem imitados, e ela apresenta condi¢Ges organizacionais para explorar as

rendas geradas por tais recursos (BARNEY, 2002).

A evidéncia de que uma empresa tem vantagem competitiva sustentavel € a presenca de
desempenho consistentemente acima da média (BARNEY, 2002). O desempenho de
uma empresa especifica pode, contudo, ser afetado por outros fatores além de sua

vantagem competitiva. O fato de pertencer a uma inddstria traz implicagdes que afetam
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todos os participantes dessa industria, de modo que a industria pode ser um dos fatores
influenciadores do desempenho (BARNEY, 1991).

A construcdo de vantagem competitiva sugere que as empresas construam vantagens
duradouras por meio da eficiéncia e eficacia, e com a evolucdo da economia
organizacional e com o estudo de mudanca tecnoldgica e organizacional comegaram a
ser aplicadas nas questbes estratégicas. Uma vertente dessa literatura, muitas vezes
referida como perspectiva baseada em recursos enfatiza as capacidades especificas da
empresa e de bens e a existéncia de mecanismos de isolamento como os determinantes
fundamentais do desempenho organizacional. (PENROSE, 1959; RUMELT, 1984,
TEECE, 1984; WERNERFELT, 1984).

Existem duas correntes principais de pesquisa para definicdo dos determinantes do
desempenho organizacional: econémica e organizacional. No modelo econémico, as
principais determinantes do desempenho enfatizam a importancia dos fatores de
mercado que sdo as caracteristicas da industria, a posicao em relacdo aos competidores e
a quantidade e qualidade dos recursos da firma. A corrente organizacional foi construida
no paradigma comportamental e sociologico, e os autores enfatizam que os modelos de
desempenho estdo baseados em fatores organizacionais e em sua adequacdo com 0
ambiente relacionado & estrutura organizacional, sistemas e pessoas, como por exemplo,
satisfacdo dos empregados, clima organizacional, motivacao, lideranca, planejamento e
tomada de decis6es (HANSEN e WERNERFELT, 1989).

Uma das definicbes de desempenho esta relacionada a superacdo de metas
(CAMERON, 1980; KANTER e BRINKERHOFF, 1981). Nessa abordagem, o bom
desempenho esta associado a definicdo e a superacdo dos objetivos organizacionais
(GEORGOPOQULOS e TANNENBAUM, 1957). As instituicBes devem definir metas
para 0s objetivos e buscar supera-las. As metas devem ser definidas por especialistas,
que conhecam 0s objetivos da empresa e que saibam sob quais condi¢cGes as metas
possam ser alcancadas, claras, mensuraveis, predefinidas e consensadas entre 0s
membros da organizacdo. (CAMERON, 1980; KANTER e BRINKERHOFF, 1981)

O desempenho é considerado como o desdobramento da gestdo para alcance dos
objetivos organizacionais: “[...] gestdo e desdobramento dos componentes do modelo
causal que levam ao alcance dos objetivos declarados, dentro das restri¢ces especificas
[...] para os tomadores de decisdo[...]” (LEBAS, 1995, p. 29).
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Outra definicdo de desempenho é derivada da habilidade da instituicdo de extrair do
ambiente externo, recursos escassos e valiosos para se manter funcionando melhor do
que a concorréncia, de forma a garantir sua sobrevivéncia (SEASHORE E
YUCHTMAN, 1967). Essa abordagem é influenciada pelos ecologistas populacionais
que consideram a sobrevivéncia o objetivo final de uma organizagéo e a exploragdo do
meio ambiente como a forma de atingir esse objetivo. As empresas devem conservar seu
ambiente para garantir desempenho no longo prazo e considerar que variagdes
ambientais podem afetar suas estratégias de sobrevivéncia. (KANTER e
BRINKERHOFF, 1981).

As empresas eficientes sdo aquelas com: alto nivel de integracdo entre processos, baixa
quantidade de gargalos administrativos e produtivos, fluxos horizontal e vertical
continuo de informacdo e bom relacionamento entre funcionarios (CAMERON, 1981).
Em outras palavras, admite-se que empresas com menor nivel de desperdicios ou perdas
sdo as que apresentam melhor desempenho. No entanto, essa € uma abordagem de
complexa mensuracdo, uma vez que, para se avaliar a eficiéncia de uma organizacao, é
necessario mensurar a eficiéncia de todos os seus processos. Além disso, assume-se que
0S mesmos processos sdo responsaveis pelos diversos aspectos do desempenho
(KANTER e BRINKERHOFF, 1981).

A definicdo conceitual do desempenho organizacional deve ser orientada pelos
objetivos especificos da empresa para suas unidades de negdcios, de modo que um
conjunto coerente de itens de medicdo possa ser desenhado e a mesma definicdo
conceitual se aplique a todos eles (CARNEIRO et al., 2006).

O modelo Performance Prism foi desenvolvido com o objetivo de integrar os melhores
aspectos dos Modelos de Medicdo de Desempenho Organizacional (MMDO), para
agregar as diferentes perspectivas de desempenho e colocar a visdo dos stakeholders em
primeiro plano. O principal motivador para a criagdo do Performance Prism foi o fato
de os autores terem identificado que, apesar de existirem modelos com medidas
financeiras e ndo financeiras, como o préprio BSC (Balanced Scorecard), por exemplo,
existia a necessidade de atender as empresas na atualizacdo e/ou desenvolvimento de
scorecards que fossem apropriados as demandas do ambiente cada vez mais
competitivo em que as organizagOes estdo inseridas, com foco nos stakeholders. O

modelo do Performance Prism, conforme representado na figura 2, da énfase aos
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stakeholders organizacionais e coloca a visdo dos stakeholders em primeiro plano,
compondo o prisma com cinco faces inter-relacionadas: satisfagdo do stakeholder,

estratégias, processos, capacidades e contribui¢do do stakeholder (NEELY et al., 2001).

Figura 2 - As cinco faces do Performance Prism

Customers &
Intermaediaries

Employses

#1 =

+ Carporate + Davelop Preducts & Services + Poople

¢ Business Unit ¢ Geawsrals Demand + Practices

» Brands/Producta’Services + Full Demand + Technslogy

¢ Dpersting « Plan & Mmage Entarprize + Infrostructore

Fonte - NEELY, ADAMS E CROWE, 2001, p. 6.

A definicdo de desempenho associada a teoria das multiplas partes interessadas ou
teoria dos stakeholders foi introduzida por Edward Freeman (em 1984). Essa teoria
busca a identificacdo dos grupos que se relacionam com a empresa, quais Sdo as suas
necessidades, como os stakeholders agem para alcancar esses objetivos e como a alta
administracdo deve considerar os desejos desses grupos na gestdo das empresas
(FROOMAN, 1999).

A avaliacdo do desempenho sob essa perspectiva propbde que a eficiéncia das
organizagOes depende de como a organizagdo responde as demandas e satisfaz os
diversos stakeholders. Sob a abordagem de mensuracdo do desempenho, quanto melhor

a empresa atende as demandas dos stakeholders, mais satisfeitas elas ficam e melhor é o
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desempenho da firma. Assim, para se mensurar o desempenho € necessario identificar
os stakeholders e suas demandas (CONNOLLY, CONLON e DEUSTCH, 1980; HITT,
1988; ZAMMUTO, 1984).

Considera-se nesta tese que a estrutura da industria e o posicionamento na forma das
estratégias adotadas como componentes do modelo de gestdo construido pela
organizacdo para melhoria do desempenho organizacional. E importante detalhar a
teoria de stakeholders para complementar a definicdo de desempenho associado ao
objetivo principal da tese que € verificar impactos significativos dos resultados frente

aos stakeholders.

O termo stakeholder apareceu inicialmente na literatura de gestdo em um memorando
interno do Stanford Research Institute, no ano de 1963. O termo servia para difundir a
nocdo de stakeholder como o grupo para o qual os gestores devem oferecer respostas.
Os pesquisadores demonstraram também que, a ndo ser que 0S executivos
compreendessem as necessidades e interesses desse grupo, eles ndo poderiam formular
objetivos corporativos que pudessem assegurar a sobrevivéncia da empresa ja que
envolvem questdes de valores, escolhas e potenciais riscos e beneficios (FREEMAN,
1984).

Os estudos sobre stakeholders apresentam diferentes enfoques quanto ao grau de
importancia para as organizagfes. Autores como Altkinson e Waterhouse (1997) e
Shankman (1999) citam que a importancia dos stakeholders é determinada pelo grau de
sua contribuicdo para o desempenho organizacional. De acordo com essa proposicao, o
objetivo das organizacdes é satisfazer as necessidades dos acionistas, que consideram
ser 0s principais stakeholders, e o0s demais sdo importantes na medida em que
contribuem para aumentar o lucro da organizacdo. Por outro lado, autores como
Donaldson e Preston (1995), Freeman (1984), Metcalfe (1998) e Moore (1999)
argumentam que o objetivo das organizagdes € atender ndo somente os interesses dos
acionistas, mas de todos os stakeholders. Nesta tese considera-se que todos o0s

stakeholders s&o importantes para as organizagoes.

Na figura 3, Donaldson e Preston (1995) propdem quais sdo os stakeholders das

organizagoes.
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Figura 3 - Stakeholders das organizagoes
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Fonte - DONALDSON e PRESTON, 1995, p. 65.

Os stakeholders sdo individuos e grupos que podem influenciar ou ser influenciados

pelos resultados estratégicos alcancados e aqueles que tém reivindicagbes no

desempenho da firma. Os stakeholders podem ser afetados positiva ou negativamente

por estes resultados e o alcance pode depender do suporte ou da participacdo ativa de

determinados grupos, e sao sugeridas trés classificagdes de grupos (HITT, IRELAND e

HOSKISSON, 2011). Detalham-se no quadro 1 as expectativas ou demandas primarias

por grupo de stakeholders.

Quadro 1 - Grupos de stakeholders, membros e expectativas ou demandas primarias

Sglrkléﬁ?j ddeers Membros Expectativas ou demandas primarias
Capital Acionistas Aumento do capital
Investidores
Produto Clientes Confiabilidade no produto com o menor pre¢o possivel
Fornecedores Receber valores mais altos de maneira sustentavel
Comunidade Emprego a longo prazo, pagamento de impostos,
utilizacdo minima de servicos de publicos
Sindicatos Condicdes ideais e seguranca no trabalho
Organizacional Empregados Seguranga, motivacdo, dinamismo e recompensa no
ambiente de trabalho

Fonte - HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2011.

As organizacOes deixaram de focar a gestdo dos recursos internos e passaram a se

preocupar com todos os stakeholders, requerendo uma administracdo participativa e
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dindmica. A mais importante contribuicdo deve-se a Freeman (1984) que definiu
stakeholder como qualquer grupo ou individuo que é capaz de afetar ou ser afetado pela

organizacdo. Pode-se entender como aqueles que sdo vitais para o negdcio da empresa.

O aumento no grau de complexidade das relacdes empresa e sociedade tem motivado
tedricos das organizacOes a buscarem entender e discutir as implicacdes das relagbes
entre os atores organizacionais e 0s demais elementos que impactam e sdo impactados
pelas atividades da firma. (FREEMAN, 1998). Se a organizacdo é estrategicamente
competitiva e tem retornos acima da média, consegue satisfazer simultaneamente todos
os stakeholders. Quando tem retornos médios ou abaixo da média, compensacdes
devem ser feitas para atender os stakeholders. (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2011)

Os stakeholders interferem nas decisfes que afetam a sobrevivéncia das organizacdes e
as influenciam e o éxito desse relacionamento é apoiado no modelo de gestdo adotado.
Antes de detalhar o que é modelo de gestdo, € importante conhecer as origens da gestao

pela qualidade.
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3.2 Gestdo pela qualidade

E importante entender as origens da gestio pela qualidade para balizar os conceitos dos
prémios da qualidade, ja que foram criados para incentivar as organizac6es na busca da
melhoria continua da gestdo. No decorrer do capitulo, detalham-se, de maneira geral, as

origens da gestdo pela qualidade e o conceito de qualidade.

Os principais fundadores da gestdo pela qualidade foram Walter Shewhart, William
Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, Philph Crosby e Armand
Feingenbaum. Os autores afirmam que a qualidade na gestdo € uma transformacao
cultural que implica mudancas de valores e crencas na administracdo dos negocios
(SHEWHART, 1931; DEMING, 1986; JURAN, 1990; CROSBY, 1979; ISHIKAWA,
1985; FEIGENBAUM, 1994).

A crise da qualidade na década de 80 forgcou varias empresas ocidentais a reexaminarem
suas abordagens de gerenciamento da qualidade. Varios executivos se alarmaram e
constataram perdas consideraveis em suas empresas. Outros ndo tinham alcancado
prejuizo, mas queriam manter a crise longe, e outros executivos perceberam que a
qualidade deveria ter prioridade total porque era a decisdo certa a ser tomada. Todas
essas percepcdes e outras promoveram um amplo movimento de aumento da
consciéncia da qualidade. (JURAN, 1990)

O conceito de qualidade tem varios significados. Um deles é o desempenho do produto
que resulta das caracteristicas que proporcionam a satisfacdo dos clientes com o
produto. O outro significado esta relacionado a auséncia de deficiéncias que criam a
insatisfacdo com o produto e gera reclamacgbes de clientes (JURAN, 1990). O
significado de aprovacdo ou aceitacdo de produto ou servico estd relacionado ao
controle, garantia e gestdo dos processos que tém a figura de um cliente para validar a
conformidade nos requisitos das etapas até chegar ao cliente final que ira conferir o
padrédo de qualidade (DEMING, 1986).

O quadro 2 apresenta uma lista com elementos que s&o comumente utilizados na gestdo

pela qualidade nas organizagoes.
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Quadro 2 - Elementos comuns da gestdo pela qualidade

Elementos da Gestéo pela Descrigdes
Qualidade
Lideranca Criacdo da consciéncia da qualidade, definicdo de metas de

qualidade, aceitacdo da responsabilidade da qualidade,
participacdo na iniciativa da qualidade

Foco no cliente Atendimento das necessidades dos clientes, input das exigéncias
dos clientes, feedback dos clientes

Gestdao de processos Defini¢cbes dos processos, controle estatistico dos processos,
melhoria dos processos

Empregados Motivacdo, envolvimento e trabalho em equipe em prol da
qualidade

Capacitacdo e treinamento | Treinamento dos empregados em técnicas de resolucdo de
problemas, comunicagdo e habilidades

Gestdo de fornecedores Relacionamento de cooperacdo a longo prazo, fornecedores de
confianga e envolvidos na produgéo e no design

Fonte - Diversos autores, adaptado pela autora da tese.

Uma definicdo cléassica de qualidade é a conformidade aos requisitos ou especificacdes
dos produtos. E proposto que o Gnico padrdo de qualidade aceitavel é o zero defeito
(CROSBY, 1979). Este pressuposto € complicado por causa da delimitacdo exata do

conceito da qualidade e da impossibilidade de mensuracdo do intangivel na qualidade.

No contexto americano, um conceito que foi mais adiante € que a eficacia deveria se
basear num controle que se iniciava no projeto do produto e terminava na sua utilizacdo
pelos usuarios. Busca um sistema eficaz para integrar a manutencdo da qualidade e os
esforcos de melhoria da qualidade na organizacdo para permitir alcancar a completa
satisfacdo dos clientes. Esse conceito é a favor da abordagem sistémica requerendo o
envolvimento de todas as func¢des ndo somente da producdo (FEIGENBAUM, 1994).

No contexto japonés, o controle da qualidade pode ser considerado como uma Vvisao
ampla, pois abrange o desenvolvimento, o projeto, a producdo, o marketing e 0s
servigos com o melhor custo-beneficio para a satisfacao dos clientes. Essa visdo abrange
o controle da qualidade em todas as suas manifestacfes acrescentando as exigéncias
crescentes do mercado (ISHIKAWA, 1985).

O uso da estatistica no controle da qualidade foi introduzido com o uso de cartas de
controle de processos por Shewhart em 1931. O enfoque de William E. Deming para a
qualidade é voltado para a estatistica, mas também estimula o envolvimento da alta

direcdo reconhecendo a amplitude do conceito. Os problemas de variabilidade e suas
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causas s3o foco e sdo propostas técnicas estatisticas para a busca da solucdo. E
introduzido o PDCA (Plan, Do, Check, Action) como método de analise sistematica do
processo de melhoria continua em todos os niveis da empresa. A qualidade é
considerada como um conceito amplo, pois s6 € definida por quem avalia sendo um
atributo da percepgdo do cliente, ou seja, um produto pode atender as especificacdes
técnicas, porém néo ser valorizado pelo cliente (DEMING, 1986).

Na figura 4, o apoio da alta direcdo juntamente com os seis blocos abaixo formam as
principais dimensbes da qualidade que representam exemplos de préticas efetivas de
gestdo pela qualidade (FLYNN, SCHOEDER e SAKAKIBARA, 1994).

Figura 4 - Efeitos da gestao pela qualidade no desempenho
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Fonte - FLYNN, SCHROEDER e SAKAKIBARA, 1994, adaptada pela autora da tese.

O apoio da alta direcdo ocorre por meio da melhoria da qualidade que € elemento
central da estratégia competitiva, da participacdo ativa no esfor¢co da qualidade na
organizacdo, do desenvolvimento da cultura corporativa com foco na qualidade,
estabelecimento de um ambiente que reconheca o desempenho da qualidade e da
comunicacdo de comprometimento da alta direcdo com a qualidade. As praticas
relacionadas a qualidade da informacéo, gestdo de processos, design do produto, gestao
de pessoas, envolvimento dos fornecedores e dos clientes estdo integradas, e o foco € a

melhoria continua que inclui a qualidade de produtos, entrega e baixos custos.
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Consequentemente, aumentam a satisfacdo dos clientes gerando vantagem competitiva
para a organizacdo (FLYNN, SCHOEDER e SAKAKIBARA, 1994).

A gestdo pela qualidade é definida como uma abordagem de gerenciamento que pode
ser caracterizada por principios basicos, bem como um conjunto de praticas associadas
(SNELL e DEAN, 1992). A gestdo pela qualidade vem promovendo um remédio
universal em que as organizagOGes adotam préaticas para a melhoria dos resultados. O
ideal € personalizar as praticas de acordo com o contexto situacional de cada
organizacdo para melhoria do desempenho. As organizacdes cada vez mais procuram
novas formas de melhorar produtos e processos para aumentar a satisfacdo do cliente e
obter desempenho competitivo (ZHANG, LINDERMAN e SCHOEDER, 2012;
FOSTER, 2007; ZU, 2009).

A combinacdo das varidveis de competitividade e taxa de variacdo de produtos
proporcionam diferentes ambientes de atuacdo das empresas. Em cada tipo de ambiente,
diferentes préaticas de gestdo pela qualidade contribuem para diferentes niveis de
resultados. Isto fornece orientacOes para a customizacdo de acordo com os fatores do
contexto (FLYNN, SCHOEDER e SAKAKIBARA, 1995).

Cada vez mais as organizacGes implementam préaticas de gestdo para melhorar o
desempenho. Embora as praticas tenham sido defendidas como universalmente
aplicaveis a todas as empresas, nem toda abordagem pode levar aos beneficios do alto
desempenho. Ha a importdncia de personalizar praticas de acordo com cada
organizacdo. Os resultados mostram que os diferentes tipos de préaticas de gestdo podem
contribuir para o desempenho de forma diferente quando as organizagdes enfrentam
diferentes niveis de pressdao ou taxa de variacdo do produto em mercado competitivo.
Quanto maiores 0s niveis de pressdo e a variacdo de produtos maiores sdo os desafios
para gerenciar os programas de qualidade. Essas organizacGes podem precisar
desenvolver um sistema de qualidade mais complexo para atingir resultados (ZHANG,
LINDERMAN e SCHOEDER, 2014).

Em outros estudos, como de Schmenner e Cook (1985), foram encontradas fortes
relagdes entre a melhoria da produtividade e sucesso organizacional em fatores como
programas de satisfacdo do cliente, qualidade do produto melhoria, reducdo de
desperdicios e a melhoria estratégica da qualidade. H& a necessidade do elo entre
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qualidade e vantagem estratégica para melhoria dos resultados empresariais, 0 que é
dificil de alcangar sem o desenvolvimento e implementacdo da filosofia da gestdo da
qualidade. Foi necessario para o reconhecimento das organizaces no Baldrige Award
integrar completamente a gestdo da qualidade em seu planejamento estratégico
(CHAPMAN, MURRAY e MELLOR, 1997).

Vérios artigos concordam com a necessidade de customizar as praticas de gestdo de
acordo com o contexto (SITKIN, SUTCLIFFE e SCHOEDER, 1994; SUTCLIFFE,
SITKIN e BROWNING, 2000; WESTPHAL, GULATI e SHORTELL, 1997; ZHANG,
LINDERMAN e SCHOEDER, 2012), mas poucos expdem como customizar de acordo
com as necessidades situacionais. A mistura exata de praticas dependerd do que €
fundamental para a aprendizagem organizacional frente ao alcance de resultados. O
modelo de gestdo orienta a consolidacdo do conhecimento das areas da organizagédo que
o utilizam e fornecem solucBes para sua gestdo, economizam tempo e investimento e
aumentam a qualidade dos resultados (THOMAS, 2005).

Nas proximas secdes serdo detalhados os principais prémios da qualidade no mundo e

no Brasil.



32

3.2.1 Prémios da qualidade no mundo

Esta secdo tem o objetivo de apresentar os principais prémios da qualidade no mundo
que foram criados para estimular a melhoria da qualidade dos produtos e a
competitividade das empresas. Os principais prémios séo o Deming Prize no Japéo, o
Malcolm Baldrige National Quality Award nos Estados Unidos e o European Quality
Award na Europa. Estes prémios foram referéncias para elaboracdo do Prémio Nacional

da Qualidade no Brasil.

O Prémio Deming é o prémio de qualidade japonés que foi instituido em 1951 pelo
Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE). O nome do prémio deve-se a
William Edward Deming que foi considerado o maior especialista em controle de
qualidade nos Estados Unidos e no Jap&o. E concedido anualmente e atribuido a pessoas
e organizacOes. As pessoas sdao reconhecidas por contribuicdo de destaque para o Total
Quality Management (TQM), métodos estatisticos ou disseminacdo do TQM. As
organizagOes premiadas sdo aquelas que obtiveram resultados de destaque por meio da
implementacdo do TQM de maneira adequada em termos de filosofia de gestao, escopo

do negocio e ambiente de gerenciamento (JUSE, 2014).

Em meados da década de 80 nos Estados Unidos, diante da necessidade de melhorar a
qualidade dos produtos e aumentar a competitividade e a produtividade das empresas
americanas para lidar com a expansdo do mercado global e frente a concorréncia
japonesa, um grupo de especialistas analisou uma série de organizacdes bem-sucedidas,
entdo consideradas ilhas de exceléncia, em busca de caracteristicas comuns que as
diferenciassem das demais. As caracteristicas identificadas eram compostas por valores
organizacionais percebidos como parte da cultura das organizacdes, sendo praticados
por seus lideres e profissionais em todos os niveis. Na ocasido, os valores identificados
nas organizacgdes de sucesso foram considerados fundamentos para formar uma cultura
de gestdo voltada para resultados e deram origem em 1987 aos critérios de avaliacdo e a
estrutura sistémica do Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA, 2011).

O framework dos critérios do MBNQA ¢ apresentado na figura 5 para detalhamento do

modelo de gestéo adotado.
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Figura 5 - Critérios do MBNQA
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Fonte - MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD, 2011.

O prémio é promovido pelo National Institute of Standards and Tecnology (NIST), que
é uma agéncia do Departamento de Comércio dos Estados Unidos, com a colaboracéao
da American Society for Quality (ASQ). O Prémio Malcom Baldrige promove uma
perspectiva sistémica para o entendimento do desempenho e os critérios buscam refletir
uma linguagem comum no compartilhamento das melhores praticas organizacionais
(MBNQA, 2011).

Em 1988, foi criada a European Foundation for Quality Management (EFQM), uma
associacdo sem fins lucrativos, com o objetivo de desenvolver o EFQM Excellence
Model que é um modelo holistico que pode ser aplicado por qualquer organizacao,
independentemente do tamanho ou da area de atuacdo. Os membros do comité
responsavel pela criacdo do prémio da EFQM escolheram a arquitetura do Prémio
Malcom Baldrige como base para 0 modelo do Prémio Europeu da Qualidade. Em
1991, foi introduzido o Modelo de Exceléncia da EFQM, objetivando permitir a
autoavaliacdo da qualidade organizacional e a constituir a base de apreciacdo das
candidaturas ao European Quality Award. O modelo de gestdo adotado pelo EFQM é
apresentado na figura 6 (EFQM, 2013).
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Figura 6 - Critérios do Prémio EFQM
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Fonte - EFQM, 2013.

O modelo foi adaptado com o decorrer dos anos para refletir as mudancas de mercado.
O objetivo do Prémio é o aumento da competitividade das empresas europeias e dar

suporte para a sustentabilidade da economia.
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3.2.2 Prémios da qualidade no Brasil

No final dos anos 80, a busca pela melhoria da qualidade e produtividade passa a ser o
grande desafio das empresas no Brasil. Com o0 objetivo de conhecer as novidades em
termos de técnicas de qualidade e produtividade pelo mundo, o Governo Federal
financiou missdes para os Estados Unidos, Europa e para o Japdo. Como resultado, foi
constituido em 1990, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) que
mobilizou o empresariado nacional para a importancia da qualidade na gestdo
organizacional. Em 1991, foi instituido o Prémio Nacional da Qualidade que €
coordenado pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) antes denominada Fundagéo
para 0 Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) e foi desenvolvido o Modelo de
Exceléncia da Gestdo® (MEG) a partir da tradugdo do prémio Malcolm Baldrige com
adequacdes e ajustes para a realidade brasileira. A escolha desse modelo decorreu de
amplo estudo dos prémios existentes e a escolha foi por motivo de estabelecimento de
critérios de avaliacdo sem prescricdo de metodologias e ferramentas de gestdo. Em
2000, houve revisdo do MEG com a introducdo de requisitos dos modelos australiano,

europeu e mexicano (FNQ, 2014).

A FNQ promove a qualidade da gestdo, contribuindo para o aumento da
competitividade das organizac@es e do Brasil. E uma organizacio ndo governamental
sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacgdes privadas e publicas para administrar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Tem como objetivo disseminar o MEG por meio
dos ciclos anuais de concessdo do PNQ e de seus desdobramentos. A FNQ promove,
atualiza e dissemina o MEG, além de ser referéncia em capacitacdo de examinadores e
processo de premiacdo do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ). (FNQ, 2014)

Foram criados instrumentos de avaliacdo diferenciados de acordo com o nivel da
maturidade da gestdo das organizacGes, Compromisso com a Exceléncia, Rumo a
Exceléncia e Critérios de Exceléncia. Os dois primeiros niveis dos instrumentos sao
utilizados pelos programas estaduais e setoriais de qualidade, Produtividade e
Competitividade, que realizam os prémios estaduais e setoriais. No ANEXO A - Rede
de Qualidade, Produtividade e Competitividade sdo apresentados todos 0s prémios
brasileiros com os respectivos contatos (FNQ, 2014).
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A Figura 7 apresenta a evolucdo e os estagios de maturidade do MEG, utilizado pelo

PNQ e pelos prémios regionais e setoriais.

Figura 7 - Evolucdo e estdgios de maturidade da gestdo
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Fonte - FNQ, 2014.

Uma organizagdo que busca a exceléncia da gestdo passa por etapas e diferentes niveis
de maturidade das suas praticas de gestdo. O caminho em busca da exceléncia apresenta
marcos relevantes no decorrer do tempo e de acordo com o esfor¢o de implantacdo que
define os estagios de maturidade para o modelo de gestdo da organizacdo. Sao 0s

elencados a seguir:

e Critérios de Exceléncia: sdo utilizados pela FNQ para avaliar candidatas ao
Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) e séo aplicaveis as organizacdes que tém
um sistema de gestdo evoluido, demonstram exceléncia nos resultados e pleno
atendimento as expectativas dos stakeholders. A pontuagdo total da avaliagdo é
de 1.000 pontos;
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e Rumo a Exceléncia: € aplicavel as organizacdes em que o sistema de gestao esta
em evolucdo e ja demonstra competitividade e atendimento as expectativas dos
stakeholders em varios resultados. E adotado pelo Prémio Mineiro da Qualidade
e a pontuacdo total da avaliagdo equivale a 500 pontos;

e Critérios Compromisso com a Exceléncia: aplicaveis as organizacfes que estdo
em estagios iniciais de evolucdo do seu sistema de gestdo e comecando a medir e
perceber melhorias nos seus resultados. A pontuacdo total da avaliacédo é de 250
pontos;

e Critérios Primeiros Passos: aplicaveis as organizagdes que iniciam um programa

de melhoria da gestdo. A pontuacdo total da avaliacdo é de 100 pontos.

Os Critérios “Primeiros Passos para a Exceléncia”, “Compromisso com a Exceléncia” e
“Rumo a Exceléncia” sdo derivados dos “Critérios de Exceléncia”, 0s quais tiveram a
quantidade e a profundidade das questfes e do sistema de pontuacdo adequadas. S&o
utilizados como referéncia para as organizagdes se auto avaliarem e desenvolverem seu

sistema de gestdo gradualmente. (FNQ, 2014).

A submissdo das organizacdes aos prémios representa uma analise aprofundada de sua
gestdo, efetuada por examinadores voluntarios treinados pelos respectivos programas, e
guiados por um codigo de ética, obtendo-se, ao final do processo, um amplo relatério de
avaliacdo (FNQ, 2014).
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3.2.3 Prémio Mineiro da Qualidade

Em 2002, foram instituidos os prémios regionais, dentre eles o Programa Mineiro de
Qualidade e Produtividade (PMQP) com o objetivo de buscar de forma colaborativa a
disseminagdo conjunta do MEG. De acordo com o Decreto n° 45.195 do Governo de
Minas Gerais, de 13 de outubro de 2009, o Programa Mineiro da Qualidade e
Produtividade (PMQP) tem o propdsito de melhorar e expandir a qualidade da gestao e
aumentar a competitividade de produtos, bens e servicos produzidos no estado de Minas

Gerais em prol do desenvolvimento econémico e social (MINAS GERAIS, 2009).

O PMQP estimula anualmente a melhoria da qualidade da gestdo das organizacGes
mineiras, reconhecendo as organizagdes que se destacam pela exceléncia da gestdo de
praticas gerenciais e resultados, promovendo interna e externamente a exceléncia dos
produtos e servi¢os e buscando a melhoria da qualidade de vida da sociedade mineira. A
esséncia do modelo se caracteriza pela possibilidade continua de aprendizado da
organizacgdo, preservando-lhe a liberdade de escolha de seus métodos, ferramentas e
praticas de gestdo, na busca por patamares mais elevados de exceléncia. As
organizag6es optam ou nao pela participacdo no Prémio de acordo com 0s seus niveis de
desenvolvimento gerencial e podem ser reconhecidas nas faixas ouro, prata e bronze, de

acordo com o nivel de evolucédo da gestdo (PMQP, 2006).

As etapas de avaliacdo do PMQ sdo detalhadas na figura 8. O processo do Prémio

Nacional da Qualidade é bem similar ao do PMQ.



Figura 8 - Etapas de avaliagdo do PMQ
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Fonte - PMQP, 2016.

A avaliacdo do PNQ e do PMQ ocorre por meio da analise individual de um relatério de
gestdo que contém praticas de gestdo e resultados. Cada um dos itens de avaliacdo é
verificado com o proposito de esclarecer se a organizacdo atende ou ndo aos requisitos
do modelo de gestdo. Na etapa de analise critica de consenso, a equipe examinadora faz
o alinhamento das andlises dos critérios e atribui uma pontuacdo Unica para a
organizacdo candidata ao prémio. No PMQ, todas as organizagdes recebem a visita dos
examinadores e no PNQ apenas aquelas que atingem determinada faixa de pontuacéo
para possivel premiacdo. A visita é para esclarecimento de davidas sobre a avaliagdo da
candidata, evidenciacdo das praticas de gestdo e apresentacdo de informacdes
complementares. Apos finalizar a visita de todas as candidatas é realizada a reunido da
banca de juizes que valida o processo de avaliagdo. Encerrada a avaliacdo, é
consolidado um relatério de avaliacdo que detalha a aderéncia do modelo de gestdo que
é entregue a todas as organizagdes, reconhecidas ou ndo no PMQ (PMQ, 2016; FNQ,
2014).
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3.3 Modelos de gestdo

Atualmente as organizagdes vém investindo em modelos de gestdo que proporcionam a
melhoria dos resultados e a competitividade no mercado, dentre outros beneficios. O
desenvolvimento deve preconizar formas de atuacdo que assegure o alcance de
resultados estratégicos. Neste capitulo sdo apresentados conceitos e beneficios da
adoc¢do de modelos de gestdo. Entender o conceito é fundamental para o embasamento
sobre os Prémios da Qualidade, ja que a avaliacdo ocorre com referéncia ao modelo de

gestdo adotado.

As necessidades de relacionamento com clientes, atendimento a requisitos legais,
regulamentacdes e trajetoria historica, entre outros aspectos, tém conduzido a adogdo de
referéncias que legitimam, mesmo que parcialmente, a capacidade de gestdo das
organizagbes no ambiente de negécio (CARDOSO, 2008; WILKINSON e DALE,
1999). Na tentativa de orientar as decisdes, gestores e pesquisadores da area de gestdo
fazem uso de modelos, para facilitar o entendimento do negdécio e a comunicagao
interna da organizagdo dentro de um sistema para um propdésito definido
(SHEHABUDDEEN et al., 1999). Muitas organizacdes tém implementado referéncias a
fim de orientar e melhorar a forma de gestdo (BERNARDO et al., 2009).

Os varios significados da palavra modelo, tal como compilados pelo dicionério,
associam-se a ideia de uma representacdo de algo que se pretende reproduzir; de uma
férmula que serve para disposicao ou ordenagdo ou uma imagem, forma ou padrdo a ser
imitado, entre outros (CAULLIRAUX e PROENCA, 2004). Um modelo pode ser
entendido como uma representacdo explicita e externa de parte da realidade vista por
pessoas que desejam usar 0 modelo com o objetivo de entender, mudar, gerenciar e

controlar essa parte da realidade de alguma forma (PIDD, 1999).

Os modelos de gestdo sdo também chamados de frameworks e modelos de referéncia,
pois articulam um conjunto de melhores préaticas para visualizar e gerenciar o trabalho
das organizac6es (BURLTON, 2010). Os frameworks servem ao propdsito de fornecer
um ponto de comparagdo para as organizagdes que querem uma forma consistente de
avaliar-se frente ao benchmarking (SPIEGEL e CAULLIRAUX, 2011). O termo
referéncia tem duplo significado: recomendacgéo e o sentido de sustentar uma relagao
com algo, citando algo ou fazendo alusdo a alguma coisa (THOMAS, 2005). Os

modelos sdo considerados empacotamentos, conjunto de conceitos estruturados, de
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orientagdes e/ou solucgdes utilizadas por outras organizacOes e tém sido conhecidos
gerencialmente como modelos de referéncia (CARDOSO, 2008).

Um modelo de gestdo tem por premissa a necessidade de ser competitivo em uma
determinada posicdo, em um determinado momento, pela constituicdo de uma base
especifica de recursos, e procura assegurar a capacidade de a organizacdo migrar, a
baixo custo, para outras formas de entender e operar sua relacdo com o ambiente
(TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Modelo de gestdo é o conjunto de premissas e
orientacdes que preside o desdobrar em processos especificos, em estruturas da
administracdo, de geréncia de recursos humanos, orientacfes para 0 comportamento
gerencial e da logica almejada da dindmica de processo estratégico (PROENCA,
CAULLIRAUX e CAMEIRA, 2001).

Pode representar formatos reutilizdveis de regras organizacionais, processos ou
tecnologias. S8o modelos que estruturam e guiam a criacdo dos modelos especificos da
organizacdo (FETTKE e LOSS, 2007). Os modelos podem ter papel de referéncia e
operar como prescricdes para 0s agentes que tomam decisfes a respeito de préaticas a
serem empregadas (ZIBOLVICIUS, 1999).

Em outro conceito, os modelos sdo representacdes de objetos ou situacbes reais e
podem ser apresentados de varias formas. Os modelos podem ser categorizados em trés
tipos: (1) modelos que ndo apresentam a mesma aparéncia fisica com o objeto
modelado, mas sim uma analogia; (2) modelos que representam réplicas fisicas de
objetos reais; (3) modelos que representam problemas de um sistema por meio de
simbolos ou representacdes matematicas (SHEHABUDDEEN et al., 1999). O primeiro
tipo corresponde aos modelos que apresentam uma analogia a proposi¢do tedrica de
gestdo para as organizacdes e, nesta tese, detalha-se como modelo de referéncia o

Modelo de Exceléncia da Gestao®.

Os modelos de referéncia a gestdo sdo padronizados e genéricos e desempenham um
papel de referéncia para os tomadores de decisbes a respeito de praticas a serem
empregadas nas operagdes e nos processos organizacionais, por causa da adogdo de
conceitos e ferramentas de apoio a gestdo. Podem servir como ponto de partida para
informar a representacdo, em uma linguagem comum, da orientacdo para O

desenvolvimento de solucGes especificas pelas organizacdes e podem vir a informar a
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construcdo articulada das solucbes da organizagdo (PAGLIUSO, CARDOSO e
SPIEGEL, 2010; SPIEGEL, PROENCA e CAULLIRAUX, 2014).

Pagliuso, Cardoso e Spiegel (2010) definem modelo de gestdo como “[...] uma
representacdo da realidade que descreve as relacoes entre diferentes elementos de gestdo
de uma organizacgdo e tem a capacidade de predizer o impacto nas modificacdes desses
elementos”. Geralmente, os modelos de referéncia sdo organizados como uma
hierarquia de fungdes, processos e atividades, com ou sem dependéncias entre elas,
fornecem nomes, descricdes, indicadores e outros atributos que podem ser reutilizados
(BURLTON, 2010). Um modelo de referéncia é uma representacdo genérica que deve
servir apenas como ponto de partida para a elabora¢do de uma solugdo especifica de
acordo com o contexto em que a organizacdo esta inserida e deve adaptar o modelo de
referéncia a sua realidade (BECKER et al., 2007).

Modelo de gestdo é o conjunto de praticas e processos de gestdo, coerentes com uma
filosofia de trabalho, escolhidos deliberadamente pela alta direcdo, a servigo de um
modelo de neg6cios, na crenca de que por meio de sua aplicacdo e renovacgao
sistematica, a empresa conseguird vantagens competitivas (GOMES, 2004). A
concepcao de modelo de gestdo de uma organizacdo é atribuida a necessidade de
formular uma interconexdo l6gica das préaticas de gestdo que permita aos tomadores de
decisdes seguirem alinhados com uma determinada Idgica explicitamente referenciada
(ZILBOVICIUS, 1999).

O modelo de gestdo é uma representacdo dinamica da realidade que tem como objetivo
esclarecer as relacdes entre diferentes elementos da gestdo, indicando causalidades e
interagbes (PINHEIRO de LIMA e LEZANA, 2005). Um modelo de gestdo é uma
construcdo resultante de um ou mais modelos de referéncia e pode ser entendido como a
interacdo dindmica entre os elementos de um sistema (SHEHADUDDEEN et al., 1999).

Os conceitos e beneficios apresentados na literatura sobre modelo de gestdo direcionam
para o0 Modelo de Exceléncia da Gest&o® estudado na tese, principalmente na busca de
uma linguagem comum e de um referencial de dimensdes para avaliagcdo da gestdo das

organizagoes.
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3.3.1 Modelo de Exceléncia da Gestdo®

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) constitui um modelo sistémico adotado por
inimeras organizacdes e foi construido sob uma base de fundamentos essenciais a
obtencgéo da exceléncia do desempenho. De acordo com a FNQ (2013), em fungédo da
flexibilidade, simplicidade de linguagem e por ndo prescrever ferramentas e préaticas de
gestdo especificas, € Util para a avalia¢do, o diagndstico e o desenvolvimento do sistema
de gestdo de qualquer tipo de organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem

finalidade de lucro e de qualquer porte.

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia sdo expressos em caracteristicas tangiveis,
mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de requisitos presentes em
questdes formuladas e em solicitacdes de informacdes especificas. Estas, por sua vez,
sdo agrupadas em itens em cada um dos oito Critérios. O objetivo dessa distribuicéo é
facilitar o entendimento de conteudos afins considerados no modelo e reproduzir, de
forma logica, a conducdo de temas essenciais de uma organizagdo. Os Fundamentos da

Exceléncia sdo considerados o alicerce do MEG (FNQ, 2014).

O conceito de modelo de gestdo e, consequentemente, 0 MEG, extrapola as origens da
gestdo pela qualidade que é voltada principalmente para a melhoria de processos. O
MEG apresenta abordagem estratégica e sistémica da gestdo organizacional, busca
satisfazer as necessidades dos stakeholders e incentivar a sustentabilidade de resultados
ao longo prazo. Essa abordagem é explicitada, principalmente, por meio dos
Fundamentos da Exceléncia: pensamento sistémico, inovagdo, agilidade, lideranga
transformadora, conhecimento sobre clientes e mercados, responsabilidade social,
valorizacdo das pessoas e da cultura, orientacdo por processos e geracdo de valor,

detalhados no quadro 3.
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Quadro 3 - Fundamentos da Exceléncia

Fundamentos da
Exceléncia

Descricéo

Pensamento sistémico

Compreensdo e tratamento das relacdes de interdependéncia e seus
efeitos entre os diversos componentes que formam a organizacdo,
bem como entre eles e 0 ambiente com o qual interagem

Atuacdo em rede

Desenvolvimento de relagbes e atividades, em cooperacdo entre
organizacdes ou individuos com interesses comuns e competéncias
complementares

Aprendizado
organizacional

Busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos da organizacao e
alcance de um novo patamar de competéncia, por meio da percepcao,
reflexdo, avaliacgdo e compartilhamento de conhecimento e
experiéncias

Inovacéo

Promocéo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacéo e
implementagdo de novas ideias, capazes de gerar ganhos de
competitividade com desenvolvimento sustentavel

Agilidade

Flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes
interessadas e mudancas do ambiente, considerando a velocidade de
assimilacdo e o tempo de ciclo dos processos

Lideranca
transformadora

Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e
com constancia de proposito, estimulando as pessoas em torno de
valores, principios e objetivos da organizagdo, explorando as
potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e
interagindo com as partes interessadas

Olhar para o futuro

Projecdo e compreensdo de cenarios e tendéncias provaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizagdo, no curto e longo
prazos, avaliando alternativas e adotando estratégias mais apropriadas

Conhecimento sobre
clientes e mercados

Interagdo com clientes e mercados e entendimento de suas
necessidades, expectativas e comportamentos, explicitas e potenciais,
criando valor de forma sustentavel

Responsabilidade
social

Dever da organizagéo de responder pelos impactos de suas decisdes e
atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a
melhoria das condigdes de vida, por meio de um comportamento ético
e transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel

Valorizagédo das
pessoas e da cultura

Criacdo de condigcbes favoraveis e seguras para as pessoas se
desenvolverem integralmente, com énfase na maximizagdo do
desempenho, na diversidade e fortalecimento de crengas, costumes e
comportamentos favoraveis a exceléncia

Decisoes
fundamentadas

DeliberacGes sobre direces a seguir e acdes a executar, utilizando o
conhecimento, gerado a partir do tratamento de informagdes obtidas
em medicBes, avaliagBes e andlises de desempenho, de riscos, de
retroalimentacdes e de experiéncias

Orientag&o por
processos

Busca de eficiéncia e eficAcia nos conjuntos de atividades que
formam a cadeia de agregagdo de valor para os clientes e demais
partes interessadas

Geracéo de valor

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como
de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de
exceléncia, e que atendam as necessidades das partes interessadas

Fonte - FNQ, 2014.
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Os Fundamentos da Exceléncia buscam expressar conceitos que sdo reconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais e resultados. Os critérios sdo
conhecidos como Critérios de Exceléncia, expressdo conceituada como uma atitude de
busca continua de melhoria, de acordo com os documentos do PNQ e PMQP. Conforme
apresentado na figura 9, o MEG ¢é constituido por oito Critérios de Exceléncia:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informagdes e conhecimento,
pessoas, processos e resultados. Estes tém como finalidade disseminar os fundamentos
da exceléncia para o aumento da competitividade das organizacdes, bem como

desenvolver a cultura da exceléncia (FNQ, 2014).

Figura 9 - Critérios de Exceléncia do Modelo de Exceléncia da Gestio®
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Fonte - FNQ, 2014.

As estrategias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a organizagdo e 0 seu
desempenho, bem como para determinar a sua posicdo competitiva. O processo de
implementacdo inclui a definicdo de indicadores, o desdobramento em planos de acao,
para curto, médio e longo prazos e o acompanhamento dos ambientes internos e
externos. Para permitir a comunicacdo clara das diretrizes organizacionais e das

estratégias para os stakeholders, direcionar a implementagdo e possibilitar a anélise
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critica do desempenho global pela lideranca, é planejado e operacionalizado o sistema
de medicéo do desempenho da organizagcdo FNQ (2013).

No quadro 4, sdo detalhados os Critérios de Exceléncia e cada um dos itens do MEG. O
detalhamento € importante para esta tese, pois 0s resultados sdo considerados

consequéncia das praticas de gestdo implantadas pelas organizagdes.
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Quadro 4 - Detalhamento dos critérios e itens do MEG

Critérios Itens Descricdo
Cultura Estabelecer valores e principios organizacionais e
organizacional e | padrdes de conduta, identificar elementos da
desenvolvimento | cultura organizacional, estabelecer padrdes,
Lideranca da gestdo controlar e melhorar processos gerenciais, para
obter e utilizar as melhores préaticas de gestdo
(processos gerenciais Gerenciar riscos aos quais a organizacao esta
relativos a cultura sujeita, tomar, comunicar e implementar decisoes e
Governanga J P

organizacional e
desenvolvimento da
gestao,

governanca,
exercicio da
lideranga e anlise
do

desempenho da
organizagéo)

prestar contas, pela dire¢do, das acOes e resultados
alcancados

Levantamento de
interesses e

Conhecer as necessidades e expectativas das partes
interessadas, bem como os processos gerenciais da

exercicio da direcdo empregados para exercicio da sua lideranca
lideranga e interagdo com as partes interessadas
Obter referenciais comparativos, analisar o
- desempenho operacional e estratégico da
Analise do P P g

desempenho da
organizagéo

organizagédo, em termos de alcance de metas,
competitividade e de atendimento de requisitos de
partes interessadas e para acompanhar a
implementacdo das decisdes decorrentes da analise

Estratégias e planos

(processos gerenciais
relativos &
formulacéo e
implementagdo das
estratégias)

Formulag&o das
estratégias

Analisar o macroambiente de atuacéo, e ambiente
interno, identificar os ativos intangiveis e definir as
estratégias da organizagdo

Implementacéo
das estratégias

Estabelecer e desdobrar metas e planos de acéo
pelos processos e acompanhar a implementagéo
dos planos de acédo

Clientes

(processos gerenciais
relativos a analise e
desenvolvimento de
mercado e ao
relacionamento com
clientes)

Analise e
desenvolvimento
de mercado

Segmentar o mercado, entender as necessidades e
expectativas dos clientes alvo, divulgar os produtos
€ as marcas e para avaliar a imagem perante 0s
clientes e mercados

Relacionamento
com clientes

Permitir que o cliente tenha acesso a organizacao,
avaliar a satisfagdo e insatisfacdo dos clientes e
utilizar as informagdes para melhoria

Sociedade

(processos gerenciais
relativos a
responsabilidade
socioambiental e ao
desenvolvimento
social)

Responsabilidade
socioambiental

Identificar e atender as leis, regulamentos e
normas, tratar os impactos dos produtos, processos
e instalacGes, propiciar a acessibilidade e promover
acOes voluntarias, visando ao desenvolvimento
sustentavel

Desenvolvimento
social

Identificar e utilizar as necessidades e expectativas,
para promover o desenvolvimento da sociedade,
avaliar a satisfagdo da sociedade e zelar pela
imagem da organizacio

Informacdes e
conhecimento

(processos gerenciais
relativos as
informac0es da

Informacdes da
organizagéo

Identificar necessidades de informacao,
desenvolver e implantar os sistemas de informacao
e manter a seguranca das informacdes

Conhecimento
organizacional

Desenvolver, difundir e utilizar os conhecimentos
mais importantes para organizacao realizar a
missdo
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organizagéo e ao
conhecimento
organizacional)

Pessoas

(processos gerenciais
relativos aos
sistemas

de trabalho, a
capacitacdo e
desenvolvimento e a
qualidade de vida.)

Sistemas de
trabalho

Definir a organizagéo do trabalho, identificar
competéncias, selecionar e integrar pessoas, avaliar
o desempenho e reconhecer as pessoas buscando o
alcance de metas

Capacitacdo e
desenvolvimento

Identificar as necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas, conceber 0s
programas de capacita¢do e desenvolvimento e
promover o desenvolvimento comportamental e da
cidadania

Qualidade de vida

Identificar os perigos e tratar os riscos
relacionados a saude e seguranca, identificar e
utilizar as necessidades e expectativas e avaliar o
bem-estar e a satisfagdo das pessoas

Processos

(processos gerenciais

Processos da
cadeia de valor

Identificar requisitos de produtos e processos,
desenvolver novos produtos e para projetar,
controlar, analisar e melhorar produtos e processos

relativos aos Processos - . .

processos da cadeia | relativos a Qualificar, selec[onar e avaliar os forpecedores e

de valor, processos fornecedores para comprometé-los com a exceléncia

relativos a . . .-

fornecedores e PrOCESSOS MomAtor_ar 0s impactos na suste_ntab~|lldade

Drocessos econdmico- economlco-flnanc_elra da organizagéo, assegurar os

eCONBMICo- financeiros recursos para apoiar as operacoes e as estratégias e

financeiros) para elaborar e controlar o orgamento

Resultados Resultad Smico-fi iros d .

(resultados Econdmico- Resultados econdmico-financeiros da organizagéo,
- . - incluindo, quando pertinente, os relativos a

estrategicos e financeiros 2 liquidez, a atividade e a rentabilidade

operacionais estrutura, a liquidez,

releva_ntes~para a .. Resultados relativos a sociedade, incluindo os

organizacao, na Sociais e R - . .

forma de indicadores | ambientais referentes a responsapllldade socioambiental e ao

que permitam desenvolvimento social

avaliar, no conjunto,

a melhoria dos Clientes e Resultados relativos aos clientes e aos mercados,

resultados, o nivel de | mercados incluindo os referentes a imagem da organizacdo

competitividade e 0

cumprime_nto de Resultados relativos as pessoas, incluindo os

€ompromissos com referentes aos sistemas de trabalho, a capacitacéo e

requisitos de partes | Pessoas desenvolvimento e & qualidade de vida e os

interessadas, nas referentes a lideranca de pessoas e de promogao da

perspectivas cultura de exceléncia

econdmico-

financeira,

socioambiental e Resultados relativos ao produto e aos processos

relativas a clientes € | processos principais do negdcio e processos de apoio, bem

mercados, a pessoas
€ aos processos da
cadeia de valor)

como outros resultados de processos de gestédo

Fonte - FNQ, 2014.
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Como a presente tese esta relacionada ao impacto do MEG no desempenho frente aos
stakeholders, como j& foi dito anteriormente, € importante ressaltar que a FNQ detalhou
o Critério Resultados e propds um conjunto de indicadores para exemplificar as
melhores praticas empregadas pelas empresas que utilizam o MEG, conforme

apresentado no ANEXO B — Indicadores de desempenho sugeridos pela FNQ.

Por meio dos oito critérios, 0 modelo permite verificar se a implementagdo do sistema
de gestdo da organizacdo incorpora 0 PDCL (Plan, Do, Check, Learn), como sugerido

no diagrama da figura 10.

Figura 10 - Diagrama da gestéo

PLANEJAMENTO .
DA EXECUCAO 2 l2elaeg
ACAO VERIFICACAO

DEFINICOES DAS

PRATICAS E PADROES

MELHORIA AVALIACAQ

Fonte - FNQ, 2014.

O diagrama da gestdo considera que as praticas de gestdo e os padrdes gerenciais estdo
na organizacdo de maneira sistémica. As praticas de gestdo sdo sistematicamente
implementadas e executadas a partir do planejamento e verificadas quanto ao
cumprimento dos padrdes. S&o promovidas agdes de melhoria, corretivas ou
preventivas, os resultados sdo avaliados e, consequentemente, ha o aprendizado e a

integracdo do modelo gerencial (FNQ, 2014).
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4 METODOLOGIA E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Nos capitulos anteriores foram apresentados 0s objetivos de pesquisa e a fundamentacao
tedrica da tese. Neste capitulo esta o detalhamento da metodologia que serviu de suporte

e direcionamento da pesquisa.

A escolha da metodologia de pesquisa demanda a analise de varios aspectos que
induzam a estratégia mais adequada para investigar o objetivo pretendido. Quanto aos
objetivos, esta pesquisa € predominantemente descritiva, mas contém elementos de
pesquisas exploratorias e explicativas. Adotou-se a pesquisa descritiva para levantar
caracteristicas nos resultados alcancados, semelhancas e diferengas nas organizagoes
que implantaram o Modelo de Exceléncia da Gestido® (MEG). A utilizagdo da pesquisa
exploratéria foi para aprofundar os dados e as pesquisas sobre Prémio de Qualidade,
MEG e os resultados gerados para as organizacdes, identificaram possiveis lacunas e
efeitos negativos para a proposicao de melhorias. J&, com a explicativa, buscou-se fazer
o aprofundamento na realidade das organizacdes que adotam o modelo de gestdo

pesquisado.

Segundo Santos (2001), na pesquisa descritiva é feita a descri¢do das caracteristicas de
uma determinada populacdo ou de determinado fenbmeno com suas variaveis. A
pesquisa exploratoria se caracteriza pela existéncia de poucos dados disponiveis
objetivando aprofundar e aperfeicoar ideias e a construcdo de hipdteses, ou seja, a
elaboracdo de respostas antecipadas. Ja a pesquisa explicativa estuda fatores que
determinam a ocorréncia de determinados fendmenos visando aprofundar o saber sobre

a realidade.

De acordo com Cervo, Bervian e Da Silva (2007), a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos sem manipula-los. Busca conhecer
as diversas situacdes e relagdes que ocorrem na vida social, politica, econémica e
demais aspectos do comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente
guanto de grupos e comunidades mais complexas. Esses autores ainda afirmam que esse
tipo de pesquisa pode assumir a forma de estudo descritivo que trata da descricdo e da
analise das caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes na comunidade, no grupo

ou na realidade pesquisada.
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A abordagem de pesquisa adotado na tese foi a qualitativa com o objetivo de conseguir
buscar a compreensdo da realidade pesquisada. De acordo com Malhotra (2001), o

objetivo da pesquisa qualitativa € alcancar uma compreensdo das razdes e motivacoes.

De acordo com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) as pesquisas qualitativas
usam uma grande variedade de procedimentos e instrumentos de coleta de dados. Na
tese foi utilizado o método de estudo de caso multiplo com a adocdo das técnicas de

pesquisa: questionario, entrevistas ndo estruturadas e anélise de dados secundarios.

Trivifios (1987) descreve as analises qualitativas com caracteristicas essencialmente
descritivas, utilizando, com frequéncia, transcri¢cbes de entrevistas, depoimentos e
citacGes que permitam corroborar os resultados e oferecer alguns pontos de vista. Vieira
(2004) enfatiza que a logica e a coeréncia da argumentacdo na pesquisa qualitativa ndo
sdo baseadas simplesmente em relacGes estatisticas entre variaveis, mas por meio de

certos objetos ou unidades de analise que sdo descritos.

Segundo Yin (2001), como esfor¢o de pesquisa, 0 estudo de caso contribui para a
compreensdo que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.
O estudo de caso vem sendo uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, na
sociologia, na ciéncia politica, na administracdo, no trabalho social e no planejamento.
Yin (2001) afirma que o estudo de caso pode ser escolhido para examinar
acontecimentos contemporaneos, mas quando nd&o se podem manipular
comportamentos. O poder diferenciador é a capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias além do que pode estar disponivel no estudo historico
convencional. O estudo de caso tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes, o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados. (YIN, 2001)

Yin (2001) enfatiza que um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real e ndo precisa conter
uma interpretacdo completa ou acurada. Seu proposito € estabelecer uma estrutura de

discusséo e debate. A investigacdo do estudo de caso:

- enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis

de interesse do que pontos de dados como resultado;
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- baseia-se em varias fontes de evidéncias;
- beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a

coleta e analise de dados.

O estudo de casos multiplos das organiza¢Ges reconhecidas no Prémio Mineiro da
Qualidade foi aplicado para descrever uma intervencdo e o contexto na vida real do
impacto da implantacdo do modelo de gestdo e do reconhecimento no Prémio nos
resultados organizacionais, especialmente frente aos stakeholders. Foram utilizadas
fontes multiplas de evidéncias no decorrer da coleta de dados como o cruzamento das
informagdes dadas pelos entrevistados e a verificagdo do impacto em indicadores
estratégicos das organizacdes.

A pesquisa dividiu-se em duas etapas conforme a figura 11 que apresenta um diagrama

com o detalhamento da metodologia de pesquisa com o0s métodos e técnicas utilizados.

Figura 11 - Detalhamento da metodologia de pesquisa

Fonte - Elaborada pela autora da tese.

A pesquisa foi dividida em duas etapas para buscar alcancar os objetivos da tese e
facilitar a abordagem e o aprofundamento no assunto pesquisado. As etapas serao

detalhadas no decorrer deste capitulo.
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4.1 Primeira etapa da pesquisa

4.1.1 Técnica de pesquisa e unidades de analise

A primeira etapa da pesquisa foi composta por envio de questionarios para todas as
organizagdes reconhecidas no Prémio Mineiro da Qualidade de 2003 a 2015. Optou-se
por realizar um censo com a populagdo pesquisada para detalhar as caracteristicas
organizacionais, levantar dados sobre implantacdo do MEG, participacbes e
reconhecimentos no PMQ. Para Malhotra (2001), o censo envolve a enumeracao

completa dos elementos de uma populacdo ou de objetos de estudo.

As unidades de analise selecionadas para a tese foram organiza¢bes que adotam o
Modelo de Exceléncia da Gestdo® e tiveram reconhecimento no Prémio Mineiro da
Qualidade desde o inicio do ciclo de premiacdo em 2003 até 2015. A tabela 1 apresenta

0 quantitativo de organizagOes reconhecidas de acordo com as faixas de premiacao.

Tabela 1 - Quantitativo de organizagfes reconhecidas no Prémio Mineiro de Qualidade
no periodo de 2003 a 2015

Faixa Ouro Faixa Prata Faixa Bronze TOTAL
2003 1 5 3 9
2004 4 3 3 10
2005 2 4 4 10
2006 3 6 5 14
2007 2 7 3 12
2008 4 4 5 13
2009 3 4 0 7
2010 5 4 4 13
2011 3 6 3 12
2012 1 4 2 7
2013 2 4 4 10
2014 5 2 - 7
2015 2 3 - 5
TOTAL 35 53 36 129

Fonte — Elaborada pela autora da tese.




54

O total de 129 organizacdes inclui aquelas que foram reconhecidas mais de uma vez em
diferentes anos ou na mesma faixa de premiacdo. Com a excluséo das repeticdes, 0

universo da pesquisa equivale a 80 empresas.

O Instituto de Qualidade Minas disponibilizou os contatos das 80 organizacdes
reconhecidas, dos quais, 31 estavam desatualizados. Foi enviada carta de solicitacdo
(ANEXO F) para participagdo na pesquisa por email juntamente com link para o

questionario.

Foi recebido o retorno de 32 organizacbes o que equivale a 40% do universo
pesquisado. Na&o foi exigida obrigatoriamente identificacdo, mesmo assim 19
organizacbes (ANEXO D) identificaram-se no prdprio questionario de pesquisa ou

manifestaram a participacdo por email ou telefone.
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4.2 Segunda etapa da pesquisa

4.2.1 Técnicas de pesquisa e unidades de analise

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), a entrevista permite tratar de temas
complexos que dificilmente poderiam ser investigados adequadamente por meio de
questionarios. De acordo com Martins (1994), € uma técnica que permite o
relacionamento entre entrevistado e entrevistador. Cervo, Bervian e Da Silva (2007)
afirmam que a entrevista ndo é uma simples conversa. E um dialogo orientado para um
objetivo definido que é recolher dados para a pesquisa por meio do interrogatério do

informante.

Segundo Santos (2001), a entrevista € um excelente instrumento de pesquisa e €
largamente usada no mundo das organizacGes, sendo que pode ser estruturada ou
padronizada e ndo-estruturada. Na estruturada, as perguntas sdo as mesmas para todos
0s entrevistados, o que garante melhor controle nas respostas, inclusive, no resultado do
estudo ou pesquisa. Na entrevista ndo-estruturada, o entrevistado tem maior liberdade
para formular suas respostas, e o entrevistador ndo esta obrigado a obedecer qualquer
tipo de roteiro preestabelecido. Para Gaskell (2002), a entrevista qualitativa pode

desempenhar um papel vital na combina¢do com outros métodos.

Na segunda etapa da pesquisa, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas e
levantamento de dados secundarios. O objetivo da segunda etapa foi aprofundar as
respostas do questionario com organizacdes pesquisadas na primeira etapa da pesquisa,
detalhar e categorizar stakeholders, buscar informacdes com stakeholders por meio de
entrevista ndo estruturada, descrever as praticas de gestdo relacionadas aos stakeholders

e levantar indicadores estratégicos.

Para a entrevista ndo estruturada com as organizacOes, dentre os respondentes que se
identificaram no questionario da primeira etapa, foram selecionadas quatro liderancas
responsaveis pela implantacdo do MEG. Foram buscadas organizagdes com 0s critérios
de: representar cada uma das faixas de premiagdo do PMQ (ouro, prata e bronze), ser
acessivel por estarem localizadas em Belo Horizonte e terem disponibilidade para
participar dessa etapa da pesquisa. As organizacfes entrevistadas serdo identificadas no
decorrer da tese como Empresas A, B, C e D.
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As entrevistas foram realizadas na sede das organizacdes pesquisadas e tiveram duracéo
média de uma hora. Os temas centrais foram relacionados a implantagdo do MEG, o
reconhecimento no PMQ e o impacto nos stakeholders. As entrevistas se iniciaram com
breve comentario sobre a pesquisa e 0 pedido para gravacao, com o objetivo de facilitar
a analise e contribuir para a participacdo da entrevistadora no assunto abordado. O tema
foi introduzido com perguntas gerais da implantacdo e, em seguida, o assunto foi sobre
0 reconhecimento no Prémio Mineiro da Qualidade.

Foram coletados dados secundarios por meio de relatérios internos disponibilizados na
entrevista e enviados por e-mail, relatorios de gestdo, informacGes dos sites e redes
sociais das organizagdes e dos stakeholders. No quadro 5 sdo apresentadas as fontes de
dados utilizadas na pesquisa.

Quadro 5 - Relacdo de fonte de dados por stakeholder

Sociedade /
Governo / Acionistas Clientes Funcionarios
Fornecedores
Relatérios, Publicagdes de Publicagdes de Entrevista ndo
publicacbes na relatorios na relatorios na estruturada com a
Empresa inte_rr]et e redes internet inte_met e redes presidgnt~e da
A sociais sociais Associacao
beneficente dos
funcionérios
Publicagdes de Publicagdes de Entrevista ndo Publicagdes de
Empresa | relatérios na relatérios na estruturada com relatorios e redes
B internet e redes internet e redes industria de grande | sociais
sociais sociais porte
Atas de conselhos | Publicacgdes de Publicagdes de Realizadas
estaduais, relatorios na relatorios na tentativas de
publicactes de internet e redes internet e redes entrevista com o
Empresa | agéncia sociais sociais sindicato
C regulatdria,
publicacbes na
internet e redes
sociais
Publicagdes de Publicacgdes de Entrevistas ndo Publicacgdes de
relatorios na relatérios na estruturadas com relatorios e redes
internet e redes internet e redes areas de sociais
Empresa L L .
D sociais sociais Relacu_mamento
com clientes e
Ouvidoria do
principal cliente

Fonte - Elaborada pela autora da tese.
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Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) consideram documento qualquer registro
escrito que possa ser usado como fonte de informacéo que possa dizer muita coisa sobre
0S principios e normas que regem o comportamento de um grupo e sobre as relacdes
que se estabelecem entre diferentes subgrupos. Na tese, foram utilizadas varias fontes de

dados secundarios para buscar a compreensdo da realidade pesquisada.

Para complementar as informacdes e cruzar informacdes levantadas com os demais
instrumentos na pesquisa, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com quatro

stakeholders a que se obteve acesso e disponibilidade para participacdo na pesquisa.

Foram entrevistadas a presidente da associacdo beneficente dos funcionarios da
Empresa A, uma acionista de uma industria de grande porte que é cliente da Empresa B
e duas gerentes das areas de Relacionamento com clientes e Ouvidoria do principal
cliente da Empresa D. Na Empresa C, tentou-se realizar entrevista com o sindicato,
porém seus representantes acharam que ndo estavam aptos a responder. Buscou-se
contato direto com stakeholders de diferentes categorias para ndo haver influéncia da
organizagdo pesquisada nas respostas.
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4.3 Procedimento de analise dos dados

De acordo com Yin (2001), a analise de dados consiste no exame, na categorizacao e
classificacdo das informacdes obtidas na pesquisa de campo. Ou entdo, a analise de
dados pode ser a proposi¢do de uma combinacdo das evidéncias colhidas, seguindo as
proposicOes iniciais apresentadas para o estudo de caso. De qualquer forma, é
fundamental que o pesquisador estabeleca uma estratégia geral de anélise a ser seguida
e suas prioridades de analise. Com isso, as evidéncias coletadas serdo tratadas
igualmente e, dessa maneira, terdo condi¢Ges de produzir conclusdes com fortes bases

analiticas.

Nesta tese, foi feita a analise qualitativa dos dados utilizando-se da técnica de analise de
conteddo. Para os dados secundarios obtidos nos relatérios de gestdo, foi adotada a
analise da série histdrica dos indicadores de desempenho comuns ou que apresentam
alguma similaridade entre as organizacfes pesquisadas, com apoio dos softwares Excel
2013 e IBM SPSS Statistics 19.

Segundo Franco (2003), o ponto de partida da analise de conteldo é a mensagem, que
expressa um significado e um sentido. Para Bardin (1979), a analise de contetdo
abrange as iniciativas de explicitacdo, sistematizacdo e expressao do conteudo de
mensagens, com a finalidade de se efetuarem deducdes l6gicas e justificadas a respeito

da origem dessas mensagens.

Franco (2003) afirma que a andlise de contetdo trabalha a palavra, quer dizer, a préatica
da lingua realizada por emissores identificaveis. Procura conhecer aquilo que esta por
tras das palavras sobre as quais se debruca. A andlise de contedo passou a ser utilizada
para produzir inferéncias acerca de dados verbais e/ou simbdlicos, mas obtidos a partir

de perguntas e observacOes de interesse de determinado pesquisador.

Minayo (2000) acredita que a grande importancia da analise de conteido consiste na
tentativa de impor um corte entre as intuicdes e as hipdteses que se encaminham para
interpretagdes mais definitivas, sem se afastar das exigéncias atribuidas a um trabalho

cientifico.

Segundo Franco (2003), a analise de contetdo implica comparacGes contextuais, e 0s

tipos de comparagfes podem ser multivariados, mas devem ser orientados a partir da
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sensibilidade, da intencionalidade e da competéncia tedrica do pesquisador. A andlise de
contetdo é um procedimento de pesquisa que se situa em um delineamento mais amplo
da teoria da comunicacdo e tem como ponto de partida a mensagem. Os resultados da
analise de contetdo devem refletir os objetivos da pesquisa e ter como apoio indicios

manifestos e capturaveis no ambito das comunicac¢des emitidas.

Franco (2003) afirma que a categorizacdo é uma operacgdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo seguida de um reagrupamento baseado
em analogias, a partir de critérios definidos. Segundo Minayo (2000), a analise
categorial tematica consiste em operacdes de desmembramento do texto em unidades e
categorias de acordo com reagrupamentos analdgicos. Bardin (1979) afirma que essas
operacOes visam descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicacao,
preocupando-se com a frequéncia desses nucleos, sob a forma de dados segmentaveis e

comparaveis e, ndo, com sua dindmica e organizacao.

A técnica de andlise de conteudo utilizada na tese foi a categorial ou temética que
resultou nas categorias implantagdo do MEG e reconhecimento no PMQ, melhoria no
desempenho organizacional e impacto dos resultados frente aos stakeholders. No
capitulo 5 — Apresentacdo e Analise dos Dados — serdo detalhados os resultados da tese
seguindo a logica dos resultados obtidos na analise de conteldo acrescido das

informacgdes apuradas nos questionarios e dados secundarios.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O estudo de casos mdltiplos das organizagdes reconhecidas no Prémio Mineiro da
Qualidade de 2003 a 2015 foi importante para a consolidacdo de estudos relacionados
a0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® em Minas Gerais e no Brasil. No decorrer do
capitulo, detalham-se as informacdes coletadas no questionédrio da pesquisa com as
organizacgdes reconhecidas no PMQ de 2003 a 2015, a analise dos dados secundarios e
de contetdo das entrevistas ndo estruturadas com organizacoes e stakeholders. A partir
da andlise de conteudo obteve-se a categorizacdo dos elementos da pesquisa que foram
a implantagdo do MEG, o reconhecimento no PMQ e o impacto no desempenho
organizacional frente aos stakeholders.

No que tange a implantacdo do MEG e ao reconhecimento no PMQ, foram desdobrados
conteddos relacionados aos beneficios para a organizacdo, envolvimento dos
funcionarios, mudancas organizacionais, papel da direcdo, comentarios gerais sobre a
implantagdo e sugestdes de melhoria para a gestdo organizacional e o PMQ. O tema
melhoria no desempenho esteve direcionado para o impacto da implantacdo do MEG e
do reconhecimento no desempenho organizacional, ou seja, relacionado a melhoria dos
resultados dos indicadores estratégicos. J&, em relacdo ao impacto dos resultados frente
aos stakeholders detalham-se os temas melhoria no desempenho, percepcéo de melhoria

e satisfacdo dos stakeholders.

Buscou-se no capitulo apresentar caracteristicas da realidade das organizagdes

pesquisadas e detalhar os resultados da pesquisa alinhados com os objetivos desta tese.
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5.1 Implantacdo do MEG e reconhecimento no PMQ

Na pesquisa realizada com as organizacdes reconhecidas no PMQ de 2003 a 2015,
buscou-se obter informacdes, tanto no questionario, quanto nas entrevistas, com as
liderancas que participaram da implantagdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo®
(MEG) ou ocupam cargos relacionados a gestdo organizacional. A finalidade foi
aproveitar a experiéncia e o conhecimento agregado durante o processo de implantacao
do MEG, o conhecimento relacionado a gestdo pela qualidade, o modelo de gestéo,
gestdo estratégica e a governanca corporativa. No grafico 1 sdo detalhados os cargos

que ocupam os respondentes do questionario da primeira etapa da pesquisa.

Gréfico 1 - Cargos dos pesquisados
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

No grafico 2, apresenta-se que 84% dos pesquisados participaram da implantagdo do
MEG, o que equivale a 27 dos 32 gestores. Considera-se que a experiéncia na
implantacdo do MEG e no reconhecimento no PMQ foi um fator decisivo na obtencao
de informacOes para a tese, pois ocorre o amadurecimento do profissional nos
conhecimentos em relacéo a gestdo organizacional no decorrer desses processos.
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Gréfico 2 - Participacdo do pesquisado na implantacdo do MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

As organizacGes que participam do Prémio Mineiro da Qualidade sdo de diferentes
portes e setores de atuacdo. Conforme apresentado no gréfico 3, a maioria das
organizacOes que responderam a pesquisa € do setor de servicos, 0 que representa 50%,

seguido pelo governo com 28% e industria com 19% das organizagdes pesquisadas.

Gréfico 3 - Setor de atuagdo das organizacdes pesquisadas
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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Foi questionado h& quanto tempo a organizacdo foi fundada para a andlise do
amadurecimento da gestdo, da experiéncia de mercado e da disposi¢do para a busca de
inovacOes gerenciais. Demonstra-se no grafico 4 que as organizacfes que participaram
da pesquisa existem, na maioria, ha mais de 50 anos e de 10 a 30 anos, 0 que representa,
respectivamente, 41% e 34%. Pode-se considerar que séo organizacgdes relativamente

maduras e ja passaram da fase inicial de sobrevivéncia no mercado.

Gréfico 4 - Tempo de fundacdo da organizacéo
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

De acordo com o grafico 5, o tempo de implantacgio do MEG em metade das
organizagOes pesquisadas € recente, sendo que 50% implantou ha menos de um ano e de
um a cinco anos. A outra metade apresenta 0 modelo de gestdo mais maduro com
implantagdo acima de cinco anos. Nas entrevistas ndo estruturadas, buscou-se agregar
conhecimentos com trés organizagdes maduras em termos de modelo de gestdo com
mais de cinco anos de implantagdo do MEG e uma organizagdo que possui de um a

cinco anos.
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Gréfico 5 - Tempo de implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo®
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Para gerar conhecimento sobre o modelo de gestdo e obter experiéncia no processo de

premiacdo, os funcionarios das organizacdes candidatas ao PMQ participam dos

treinamentos do MEG e da preparacgdo para a banca de examinadores.

“Varios funcionarios participaram dos cursos do MEG e
da banca examinadora para conhecer 0 modelo de gestéo
gue adotamos. Alguns funcionarios sdo examinadores do
PMQ também e aprofundaram o conhecimento.
Participamos do Prémio duas vezes e fomos reconhecidos
apenas uma. Foi importante para o amadurecimento das
praticas de gestdo e a consolidacdo do MEG.” (Empresa
A)

Foi visto que, se a organizacdo se candidatar mais de uma vez ao PMQ h& a promogao

do conhecimento sobre o processo de avaliacdo, a melhoria continua da gestdo e o

aprendizado organizacional por meio da avaliacdo dos examinadores.
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Gréfico 6 - Quantidade de participacbes das organizagdes no PMQ
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Quando participa e ndo € reconhecida, ndo ha a divulgacdo da ndo premiacdo, pois 0
mercado pode entender que determinada empresa ndo tem qualidade nos seus produtos e
servigos. Por isso, as organizacbes ndo se inibem de participar e arriscar 0 néo
reconhecimento no PMQ. De acordo com o grafico 6, das organizagdes pesquisadas,
41% participou do PMQ apenas uma vez, 19% e 28% participaram duas e trés vezes
respectivamente. Algumas organizagdes séo reconhecidas na primeira tentativa e nunca

mais participam por considerar que a experiéncia foi valida.

“J& tinhamos outras metodologias de gestdo como ISO e
outras certificagdes que facilitaram a implantagdo. A
empresa participou e conseguiu ganhar o PMQ e o
Presidente achou suficiente apenas uma participagdo ja
que fomos reconhecidos.” (Empresa D)

Das organizacdes participantes da pesquisa, 13 foram reconhecidas somente uma vez e
apenas duas foram quatro vezes ou mais, conforme apresentado no grafico 7. A
Empresa C foi reconhecida duas vezes no PMQ na categoria prata, uma vez na ouro e
finalista do Prémio Nacional da Qualidade. Na entrevista verificou-se que a organizagao
ndo implantou efetivamente o0 MEG e ajustou a gestdo para preencher lacunas e ser
reconhecida.
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“O MEG nao foi implantado, a empresa estava interessada
em ganhar o Prémio Mineiro da Qualidade. Foi contratada
uma consultoria que trabalhou por muitos anos para
preparar um relatério muito bem feito com a equipe
responsavel pelo MEG internamente. No inicio, eu achava
que o MEG seria efetivamente implantado. Depois de
algumas reunides, percebi que o foco estava em fazer
relatorio para ganhar o prémio. Claro que uma ou outra
pratica de gestdo foi implantada por causa das lacunas e
ndo poderiamos tirar nota zero em nenhum quesito. Havia
uma pressdo muito grande da lideranca em relacdo a
participacdo no Prémio. O presidente queria ganhar o
Prémio pois era uma novidade. De 2003 a 2005, o foco era
apenas fazer o relatério para concorrer ao Prémio, a
diretoria queria apenas ganhar e ndo estava preocupada
com a implantacéo efetiva do MEG.” (Empresa C)

No grafico 7, percebe-se que o reconhecimento em prémios de qualidade é importante

para a imagem organizacional. Em algumas organizacfes, ha o investimento na

adequacdo do modelo de gestdo e preparacdo para participacdo até conseguir a

premiacao.

Gréfico 7 - Quantidade de vezes foi reconhecida no PMQ
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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Para relembrar, conforme descrito no capitulo 4 — Metodologia e Estratégia de Pesquisa

—, a entrevista ndo estruturada buscaram-se organizagfes com os critérios de representar

cada uma das faixas de premiacdo do PMQ (ouro, prata e bronze), ser acessivel por

estarem localizadas em Belo Horizonte e mostrar disponibilidade para participar dessa

etapa da pesquisa. As organizacOes entrevistadas que estdo identificadas como

Empresas A, B, C e D apresentam as seguintes caracteristicas:

Empresa A - E um clube fundado em 1935 cujo objetivo é proporcionar a seus
associados: esporte, lazer, educacdo e entretenimentos fisicos, civicos e artisticos
e culturais. O clube é considerado uma das mais importantes escolas de esportes
do Pais e estd inserido no Terceiro Setor no desenvolvimento de atividades
complementares ao papel do Estado, fomentando o esporte, a cultura, a educagéo
e o lazer. Atualmente, conta com, aproximadamente, 4.000 funcionarios e
73.000 associados.

Empresa B - E uma entidade sem fins lucrativos e uma unidade autdnoma da
matriz que define as diretrizes gerais de atuacdo. Tem por objetivo estudar,
planejar e executar medidas que contribuam para o bem-estar social dos
trabalhadores na industria e nas atividades assemelhadas. Presta servi¢os nas
areas de alimentacdo, educacdo, saude, lazer e esportes, cultura e
responsabilidade social. Tem por volta de 3.500 funcionarios.

Empresa C - E uma sociedade andnima de capital aberto fundada em 1952 e é
uma concessionaria do servigo publico com controle acionario do estado de
Minas Gerais (MG). Atua no setor de energia elétrica com os objetivos
principais de construcdo e operacdo de sistemas de geracdo, transmissao,
distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica. Atualmente, tem,
aproximadamente, 8.000 funcionarios.

Empresa D - E um hospital inaugurado em 1965, credenciado para atendimentos
de alta complexidade e prestacdo de servigos nas areas de ambulatorio, pronto-
socorro, internacao e servigos de diagnostico. Tem 530 leitos em duas unidades,
além de uma unidade de oncologia exclusiva para o tratamento de pacientes com
cancer e uma unidade de medicina diagnostica. Atende pacientes do Sistema

Unico de Sadde e de convénios. Em 2003, foi a primeira entidade hospitalar do
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Brasil a obter o certificado de Acreditacdo com Exceléncia, concedido pela
Organizacdo Nacional de Acreditagdo (ONA) e, a partir de 2015, passou a
integrar o seleto grupo de hospitais a ter a certificacdo internacional da Det

Norske Veritas International Accreditation Standard (DIAS).

No quadro 6 sdo apresentadas informacbes da segunda etapa da pesquisa sobre as
Empresas A, B, C e D obtidas nas entrevistas ndo estruturadas e em relatérios de gestéo
sobre a implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo®, o reconhecimento no Prémio
Mineiro da Qualidade, tipos de stakeholders e as principais praticas de gestdo

relacionadas aos stakeholders.



Quadro 6 - Informacdes das organizacdes entrevistadas na 22 etapa da pesquisa
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Tempo de L Ano de o

Organizagfes | implantacéo Participacoes reconhecimento Categorizagao dos Principais praticas de gestédo

no PMQ stakeholders
do MEG no PMQ

Associados Relatério anual e informagdes disponiveis no site;

(Acionistas e clientes) | Pesquisas: geral, dos grandes eventos de lazer, semestralmente com os alunos e
pais dos cursos de educagdo, semestralmente com os atletas e pais das equipes
esportivas de base, em eventos especificos.

2008 Colaboradores Recrutamento Interno; contratos anuais de resultados.

Empresa A 5a 10 anos 2 vezes (Faixa Prata) Fornecedores, Capacitagdo e treinamentos de empregados dos terceiros e concessionarios;
parceiros e reunides periddicas para analise dos resultados das pesquisas e planejamento das
patrocinadores acOes necessarias.

Comunidade Informativo para os vizinhos; atividades de cultura e esporte abertas ao publico.

Esfera pablica Projetos de incentivo ao esporte e a cultura

Entidades de classe Participacdo anual nos principais eventos

Clientes-alvo Reunides, visitas técnicas, participacdo em eventos, representacdes, atendimento
telefonico; comités, cAmaras, conselhos, reunides com presidentes de sindicatos,
Imprensa, participacdo em eventos; visitas, reunides, contatos telefonicos e e-mail

Forca de trabalho Café com o presidente, encontro de lideres, participagdo em eventos; reunides de
gerentes, reunies pontuais, comemoracao dos aniversariantes, Bate papo no
Café; participagdo em eventos, encontro de lideres; reunides de equipe e contatos

gjeeazgggegg d?g:iggl’ AudiEor_ias CGQ e TCU ; projeto_d_irige~nte; reunides, negociacao de~ projetos e

s convénios com instituigdes, participagdo em eventos e representacdes,
patronais, Conselho - ) - Ih ional
2013 regional atendimento a demandas; reunides do conselho regional.
Empresa B 1 a5anos 1vez . - — — — —
(Faixa Bronze) | Sociedade Negociagdes, reunides politicas, acordos com o governo, eventos, associagoes,
instituicBes de ensino e atendimento a demandas pontuais; projetos de parceria
com outras entidades ex.: Minas Sustentavel, A¢do Global e Esporte e Cidadania,
Conselho de Sustentabilidade e responsabilidade social, Seminarios
Internacionais e Regionais, Dia V; Sistema Integrado de Bolsa de residuos e
Programa Brasileiro de Simbiose Industrial, conselho de empresarios para o meio
ambiente
Fornecedores Reunides, contatos telefénicos, e-mails e visitas
Governo Reunides, participacdo em eventos e representacoes, atendimento as demandas
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Tempo de L Ano de -
o . ~ . | ParticipacOes . Categorizagdo dos S L ~
Organizages | implantagéo no PMQ reconhecimento stakeholders Principais praticas de gestédo
do MEG no PMQ
Acionistas Assembleias gerais; reunides do conselho de acionistas; Encontro anual APIMEC.
(FaiigoP?’rata) Clientes Encontros regionais e setoriais de clientes corporativos; Conferéncia internacional
2004 de grandes cllentgs - _
Empresa C 5a 10 anos 3 vezes (Faixa Prata) Forca de trabalho Road Show, reunido de bom dl_a, visdo e acdo online, Festa de empregados,
2005 homenagem por tempo de servico
: Sociedade Plano de integragdo, prevengdo de invasdo de areas
(Faixa Ouro) =
Fornecedor Programa de gestdo de fornecedores
Usiminas/Conselho . . x ix
L Planejamento corporativo, apresentacdo anual de resultados, reunido anual com
Curador/Ministério
- conselho curador
Publico
Empregados Planejamento corporativo, apresentacdo anual de resultados, pesquisa de
satisfacdo intersetorial, pesquisa de clima organizacional, sindicatos e conselhos
de classes, avaliacdes de desempenho; intranet, jornal, cartazes de divulgacéo,
cerimdnias de premiacdo (operario padrdo, destaque em seguranga), programa de
capacitacdo de pessoal, auditorias do sistema de gestdo da qualidade, grupos de
voluntarios
Fornecedores Processo de gestdo de fornecedores, reunifes para avaliagfes intermediarias dos
Empresa D acima de 15 1 vez _2007 principais fornecedores, apresentacdo anual de resultados
anos (Faixa Ouro) Clientes Pesquisa de qualidade no atendimento, reunido mensal de queixas e/ou sugestbes
dos clientes, comissdes institucionais (ética médica, controle de infeccao
hospitalar, entre outras), apresentacdo anual de resultados, internet (fale conosco),
intranet para clientes, reunides com representantes dos planos de salde
contratados
Governo Programa de fortalecimento e melhoria da qualidade dos hospitais do SUS MG,
consultas publicas, conselhos regionais de classe, contratualizagdo SUS
Sociedade Programa de gerenciamento de residuos de servigos de saude (coleta seletiva,

tratamento de efluente), participacéo e patrocinio de eventos comemorativos (dia
do trabalho, dia do voluntariado), congressos mineiros de humanizagdo, grupos de
voluntérios, apresentacdo anual de resultados

Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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Das 32 organizacOes pesquisadas apenas uma acredita que a implantagdo do MEG ndo
trouxe beneficios para a organizacdo, conforme apresentado no grafico 8. De maneira

geral, os demais pesquisados citaram que os beneficios foram:

e organizacdo e integracdo dos processos;

e melhoria dos resultados;

e disseminacgéo da cultura da gestao;

e foco nas partes interessadas;

e aprimoramento do planejamento estratégico;

e busca da qualidade, melhoria na sustentabilidade;

e aprendizado organizacional;

e uniformizacédo das informagdes gerenciais;

e melhoria no desempenho institucional com compreensédo das partes interessadas;
e maior interacdo entre setores e instituicdes;

e Visdo sistémica;

e desenvolvimento da equipe;

e melhoria do desempenho dos funcionérios;

e melhoria no atendimento aos clientes;

e melhoria na escolha de ferramentas para gerenciar 0 negécio;
e ampliacdo das parcerias estratégicas;

e estreitamento no relacionamento com a sociedade;

e envolvimento dos colaboradores;

e reducdo dos custos;

e otimizacdo dos recursos;

e organizacdo das informacdes no relatorio de gestéo;

o fortalecimento da marca;

e reconhecimento publico;

e inovacao;

e adocdo de praticas eficazes de gestéo;

e melhoria no relacionamento dos diretores com os colaboradores e liderancas

com equipes;
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e alinhamento da estratégia com o operacional;

e reducdo de desperdicio;

e aperfeicoamento dos referenciais comparativos, dentre outros.

Pode-se concluir que os beneficios estdo diretamente relacionados aos Fundamentos e

Critérios do MEG.

Gréfico 8 - Beneficios para a organizacdo com a implantacdo do MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Na andlise de contetdo das entrevistas foram categorizados assuntos comuns sobre

alinhamento estratégico, melhorias de processos e mudangas organizacionais entre as

Empresas A, B e D relacionados com os beneficios da implantacdo do MEG.

“A implantagdo do MEG trouxe beneficios para a
organizacdo como o alinhamento entre estratégico e
operacional, amarracdo e integracdo entre metodologias de
gestdo utilizadas na empresa.” (Empresa A)

“As melhorias ndo foram apenas por causa do MEG, mas
aconteceu a mudanca cultural por causa da mudanca de
presidente. O primeiro grande ganho foi a melhoria de
processos e a estruturacdo do planejamento estratégico. O
MEG nédo é tudo, porém alinha e costura as questdes
fundamentais para a gestdo. A implantacdo do MEG
comecou a melhoria na gestdo, uma consultoria de
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planejamento estratégico continuou e agora estamos
expandindo para as outras unidades. A empresa tirou o
conhecimento que estava na cabeca das pessoas e
formalizou os processos. Por meio do relatério de
participacdo no Prémio detalhou a gestdo. Os funcionarios
entenderam que a melhoria da gestdo resulta na melhoria
de resultados. Nao faz diferenca se o modelo de gestdo
chama MEG ou n&o.” (Empresa B)

“A implantacao do MEG trouxe beneficios, pois ja havia a
cultura da qualidade que foi intensificada pela busca por
referencial comparativo e a melhoria de processos.”
(Empresa D)

N&o somente nas entrevistas, mas também na andlise dos questionarios, foi evidente que
a melhoria nos processos permeou por toda a organizacgdo e foi intensificada quando ja
tinham outros modelos implantados. O envolvimento dos funcionarios foi citado como

fundamental para a implantacdo do modelo e o reconhecimento no PMQ.

“A gestdo incentiva fazer um pouco mais ndo ficar
somente na obrigacdo. Sente a necessidade de fazer o
melhor por meio da gestdo. A gestdo se preocupa o tempo
todo em melhorar a vida das pessoas.” (Stakeholder da
Empresa A)

“A empresa tirou o conhecimento que estava na cabega
das pessoas e formalizou os processos. Por meio do
relatorio de participacdo no Prémio detalhou a gestdo. Os
funcionarios entenderam que a melhoria da gestao resulta
na melhoria de resultados.” (Empresa B)

Percebeu-se que a alta direcdo das organizacbes teve papel fundamental para obter

sucesso no processo de implantacao e reconhecimento.

“Tem canal aberto com a Dire¢do e informativos da
comunicagdo. A gestdo do atual Presidente € fundamental
para motivar as pessoas e tem relacdo proxima com todos.
A forma como age e tem abertura com os funcionarios. O
Presidente é uma pessoa exemplar.” (Stakeholder da
Empresa A)
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“Todo modelo de gestdo agrega valor para a organizagao
mas tem que ter o apoio da Alta Dire¢do.” (Empresa D)

A partir do detalhamento das principais praticas de gestdo relacionadas as categorias de
stakeholders das organizacdes entrevistadas, da andlise de conteddo e dos beneficios
citados no questionario e em dados secundarios, conclui-se que, com a implantacdo do
MEG, é possivel a estruturagdo do relacionamento com os stakeholders e o alinhamento
das acdes aos resultados organizacionais.
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5.2 O Impacto no desempenho organizacional frente aos stakeholders

O impacto no desempenho organizacional foi analisado em todas as técnicas utilizadas
na pesquisa: no questionario aplicado na primeira etapa da pesquisa, nos dados
secundarios por meio dos indicadores estratégicos disponibilizados em relatérios e nas
informac0des das entrevistas ndo estruturadas da segunda etapa.

No APENDICE B - Indicadores Estratégicos das Empresas A, B, C e D, sdo
apresentados todos os indicadores por organizacdo entrevistada. Optou-se pela analise
da série historica dos indicadores comuns ou que apresentam alguma similaridade entre
as organizagdes em relacdo aos stakeholders: acionistas, clientes, pessoas e sociedade.
A andlise dos indicadores das Empresas A, B, C e D foi baseada na verificacdo da
melhoria dos resultados no decorrer dos anos, considerando o ano de reconhecimento no
PMQ.

De maneira geral, todas as organizac¢des pesquisadas ficaram satisfeitas com a melhoria
do desempenho geral com a implantacdo do MEG, ou seja, avaliaram como Altamente

Satisfatdrio ou Satisfatorio, de acordo com o gréafico 9.

Grafico 9 - Percepcdo de melhoria no desempenho geral da organizacdo com a
implantacdo do MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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No gréfico 10, é demonstrado que a percepc¢ao do impacto do reconhecimento no PMQ
no desempenho geral da organizagdo foi considerada altamente satisfatéria ou

satisfatoria na pesquisa.

Gréafico 10 - Percepcdo de melhoria no desempenho geral da organizagdo com o
reconhecimento no PMQ
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Na visdo das organizacOes pesquisadas, 84% acredita que a implantacdo do MEG trouxe
beneficios para os stakeholders. Os demais cinco pesquisados ndo souberam responder

conforme apresentado no grafico 11.
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Gréfico 11 - Beneficios para os stakeholders com a implantacdo do MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Foi perguntado para as organizacGes na pesquisa se 0s stakeholders perceberam
melhoria na gestdo ap6s a implantacdo do MEG. No grafico 12 detalha-se que dos 32
pesquisados, 26 responderam que houve percepcdo de melhoria o que equivale a 81%
dos respondentes.

Gréfico 12 - Percepcdo de melhoria na gestdo pelos stakeholders com a implantacéo do
MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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As organizagOes que responderam sim citaram melhorias como foco em resultados,
adequacgdo da estrutura organizacional, relacionamento com clientes e funcionérios,
maior controle dos processos, relacionamento com fornecedores, melhoria da qualidade
e do tempo de atendimento aos clientes, reducdo do nimero de reclamac6es, otimizacéo
nos gastos, padronizacdo de informagdes, comprometimento dos colaboradores, sinergia
entre as &reas, integracdo com a sociedade, participacdo da equipe nas decisdes e
comunicacéo entre os stakeholders.

Uma das organizacfes que respondeu negativamente comentou que as melhorias nao
foram divulgadas para todos os stakeholders como parte da implantacdo do MEG. Outra
organizacdo citou que, como a implantagdo é recente, ainda ndo é possivel avaliar as

melhorias.

Foi questionado na pesquisa se as organizacfes perceberam que a implantacdo do MEG
e/ou o0 reconhecimento no PMQ geraram impacto nos resultados frente aos
stakeholders, 27 responderam que sim, o que equivale a 84% das organizacoes
pesquisadas conforme apresentado no grafico 13.

Grafico 13 - Percepg¢do de impacto nos resultados frente aos stakeholders com a
implanta¢do do MEG e/ou o reconhecimento no PMQ

= Sim
= Nao

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

As organizacGes afirmam que a percepcdo é diferente de acordo com a parte interessada
e, para algumas, é dificil perceber e mensurar.
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“Nao sabemos se as partes interessadas conseguem
absorver as melhorias da gestéo e para alguns stakeholders
¢ indireta.” (Empresa D)

“Algumas partes interessadas sdo mais impactadas e
outras menos. Para as pessoas houve o incentivo na busca
de conhecimentos, acionistas e lideranca foi o
direcionamento para um propdsito Unico ligado a
exceléncia, para os clientes melhoraram 0s processos de
relacionamento e fornecedores houve a efetiva
implantacao de praticas para melhoria do relacionamento.”
(Empresa C)

Com relagdo a percepcdo que a implantacdo do MEG e o reconhecimento no PMQ
geraram impacto nos resultados frente aos stakeholders, de maneira geral, os
entrevistados falaram que outras metodologias de gestdo foram implantadas na mesma

época.

“A empresa ja possuia ISO e outras certificagdes na area
de atuacdo da empresa, o que facilitou a implantagédo do
MEG.” (Empresa D)

“Nao ¢ o MEG que aparece pois é uma parte da gestdo. As
partes interessadas nem conhecem o Prémio Mineiro da
Qualidade e nem sabem que o0 modelo de gestdo chama-se
MEG. N&o importa 0 nome para eles, mas eles tém o
sentimento das melhorias. Ndo é somente por causa do
MEG que a gestdo melhorou. Buscamos integrar as outras
metodologias de gestdao.” (Empresa B)

Como forma de direcionamento aos resultados alcancados pelas organizacdes, foi
questionado na pesquisa sobre a melhoria no faturamento para a mensuracdo da
evolugdo dos resultados. Apresenta-se, no grafico 14, que, das organizacOes
pesquisadas, 16 responderam positivamente e 15 negativamente sobre a melhoria no
faturamento com a implantagdio do MEG. Um dos pesquisados que respondeu

negativamente justificou que a implantacao foi recente e ndo seria possivel avaliar.
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Gréfico 14 - Melhoria no faturamento com a implantacdo do MEG
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Solicitou-se o detalhamento de quanto em percentual ou em Reais foi a melhoria no
faturamento, caso a resposta fosse afirmativa. Uma das organizacbes detalhou a

evolugéo do faturamento em relacédo a cada etapa de implantacdo do MEG:

e 2010 - 1° Relatorio do MEG: R$ 12,8 milhdes

e 2011 - Consolidacéo das préticas de gestdo: R$ 19 milhdes

e 2012 - Faixa Prata no PMQ: R$ 20,2 milhdes

e 2013 - Faixa Outro no PMQ: R$ 34,6 milhoes

e 2014 - Preparagdo para Prémio Nacional da Qualidade: R$ 50 milhdes

Das 15 organizacdes que responderam sim, cinco afirmaram que houve melhoria no
faturamento, mas ndo ocorreu apenas por causa do MEG. Houve mudancas
organizacionais na mesma época, houve o amadurecimento da cultura de exceléncia na
gestdo e outras metodologias de gestdo foram implantadas. Trés organizacbes que
responderam negativamente ndo tém faturamento, pois sdo entidades filantropicas ou

6rgdos publicos da administracdo direta.

A seguir, passa-se a apresentar e analisar o desempenho das Empresas A, B, C e D que

foi aprofundado na segunda etapa da pesquisa por meio de levantamento de dados
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secundarios em relatorios de gestdo, informagdes disponibilizadas na internet e
relatérios internos, disponibilizados diretamente pelos entrevistados. Somente para
relembrar que se optou pela andlise da série historica dos indicadores comuns ou que
apresentam alguma similaridade entre as organizaces em relacdo aos stakeholders:
acionistas, clientes, pessoas e sociedade. A andlise dos indicadores foi baseada na
verificagdo da melhoria dos resultados no decorrer dos anos, considerando o ano de
reconhecimento no PMQ.

Os indicadores econémico-financeiros da Empresa A apresentaram melhoria no
decorrer de 2004 a 2014, com excec¢do do resultado operacional que, de 2009 a 2012,
decresceu conforme apresentado no grafico 15. A Empresa A foi reconhecida no PMQ,
em 2008, o que, consequentemente, demonstra que ha indicios de que as receitas rruta e
liqguida foram impactadas com a implantacio do MEG, o reconhecimento e as

certificacGes nas normas ISO conforme comentado em entrevista.

Grafico 15 - Principais indicadores econdmico-financeiros da Empresa A
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

No gréfico 16 foram disponibilizadas informacfes dos indicadores da Empresa B

apenas de 2012 a 2014. O resultado operacional decresceu no ano Sseguinte ao



82

reconhecimento no PMQ que foi em 2013. Seria recomendado acompanhar a evolugéo

nos proximos anos para verificar se manteve a tendéncia do resultado.

Gréfico 16 - Principais indicadores econémico-financeiros da Empresa B
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Os resultados econémico-financeiros da Empresa C apresentaram tendéncia positiva de
2003 a 2014. Em 2011 e 2014, o indicador receita operacional liquida apresentou
evolucdo diferenciada em relagdo aos demais anos, da mesma forma que o lucro liquido

em 2012, conforme demonstrados no grafico 17.



Grafico 17 - Principais indicadores econdmico-financeiros da Empresa C
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

A Empresa C foi reconhecida no PMQ nos anos de 2003 a 2005 e finalista do PNQ em

2012. O investimento em metodologias de gestdo é continuo apesar de ndo ter

implantado o0 MEG efetivamente como relatado na entrevista. Especificamente nesta

organizacéo, percebe-se que a implantacdo do MEG e o reconhecimento em prémios de

qualidade nédo teve impacto isoladamente nos resultados frente aos stakeholders ja que

houve investimentos paralelos com outras metodologias de gestdo como ISO 9.001, 1ISO

14.001 e governanga corporativa.

Apresenta-se, no gréafico 18, que, de modo geral, os indicadores financeiros da Empresa

D demonstraram tendéncia positiva no decorrer dos anos. A entrevistada afirmou que as

melhorias ndo foram apenas por causa do MEG, pois outras metodologias de gestdo

foram implantadas na mesma época.
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Grafico 18 - Indicadores financeiros da Empresa D
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

De acordo com os graficos 19 e 20, os principais indicadores de satisfacdo de clientes

das Empresas A e B ndo demonstram alterac@es significativas no decorrer dos anos.
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Gréfico 19 - Indicador de satisfacdo de clientes da Empresa A
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

N&o é possivel avaliar se houve relacdo com a implantacdo do MEG e o reconhecimento
no PMQ na Empresa A. A pesquisa para avaliar a satisfacdo dos clientes ndo foi

realizada de 2008 a 2011 e o reconhecimento no PMQ ocorreu em 2008.

J4, na Empresa B, a queda de 1% é muito pequena para afirmar que houve algum

impacto.

Gréfico 20 - Indicador de Satisfacdo de Clientes da Empresa B
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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Os indicadores da Empresa C relativos a satisfagdo de clientes apresentaram tendéncia
positiva nos anos de 2006 e 2007 que foram seguintes aos do reconhecimento no PMQ
conforme o grafico 21. Os demais anos ndo apresentaram regularidade na evolugédo

positiva.

Gréafico 21 - Indicadores de satisfacdo de clientes e interrupcao de servicos da Empresa
C
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Os indicadores de satisfacdo de clientes e interrupcdo de servicos da Empresa C sdo
medidos pelo 6rgdo regulamentador do setor de atuacdo da organizagdo. Os indicadores
de interrupcdo de servicos demonstraram variagdes minimas nos anos apds o
reconhecimento no PMQ, porém, nos anos de 2013 e 2014, tiveram melhoria no
desempenho. Neste caso, fica claro que o reconhecimento como finalista na categoria

clientes no PNQ, em 2012, impactou nos resultados frente ao stakeholder em questéo.

No grafico 22, o indicador pesquisa de satisfacdo dos clientes externos da Empresa D

apresentou evolucdo positiva de 2010 a 2014.
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Gréfico 22 - Indicador pesquisa de satisfagdo dos clientes externos da Empresa D
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

N&o € possivel afirmar se houve impacto com a implantacdo e o reconhecimento, pois

foi premiada no ano de 2007, e o indicador é apresentado a partir de 2010. Por outro

lado, pode-se afirmar, com base nas entrevistas, que as praticas de gestdo implantadas

melhoraram os processos e 0 atendimento aos clientes.

“Estamos satisfeitos com os canais de relacionamento. A
implantacéo possibilitou a melhoria nos processos, que de
alguma forma alterou a imagem que temos da empresa.
Todas as ocorréncias (reclamacdes, sugestdes e elogios)
sdo recebidas e tratadas. Na minha opinido o processo é
seguro e eficaz. Possibilitou a melhoria nos processos,
considerando processos internos e processos externos, que
de alguma forma tém impacto na percep¢do do cliente.
Acho gque também possibilitou o crescimento profissional
a partir do momento que se tém como rotina de trabalho
praticas de gestdo reconhecidas no mercado.” (Stakeholder
Relacionamento com Clientes - Empresa D)
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“Vejo o impacto da implantagio do modelo e do
reconhecimento no Prémio com a melhoria de varios
indicadores relacionados a produtividade, melhoria de
processos e satisfagdo de clientes.” (Stakeholder
Ouvidoria - Empresa D)

Os indicadores relativos as pessoas da Empresa A nao demonstram regularidade na
evolucdo da tendéncia no decorrer dos anos e ap6s o reconhecimento no PMQ. No
grafico 23 ¢é apresentado o indicador relacionado a investimento em educacdo e

treinamento.

Gréfico 23 - Indicador de investimento em educacao e treinamento da Empresa A
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Na entrevista com Stakeholder da Empresa A, foi comentado sobre o impacto nos

resultados com a implantacdo do MEG.

“Os resultados melhoraram com a mudanga na gestdo. No
inicio as pessoas ficaram ansiosas mas aos poucos viram
que teve um impacto positivo no dia-a-dia.” (Stakeholder
da Empresa A)
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Outro comentério interessante foi relacionado as melhorias nas préticas de gestdo que

proporcionaram a valorizacdo dos funcionarios.

“Melhorou para os funciondrios, mas principalmente para
os clientes. A implantacdo impactou bastante. Foi depois
do reconhecimento do Prémio que foram criados varios
programas internamente, principalmente de
reconhecimento  dos funcionarios. Implantaram o
Programa de Metas para valorizar e reconhecer o esforco
dos funciondrios na qualidade do atendimento e
cumprimento de metas. Visa a melhoria para o funcionario
e ouve a opinido dos funcionarios. Surgiram oportunidades
internas, programas internos e reconhecimento pelo
esforgo. Os resultados melhoraram com a mudanga na
gestdo.” (Stakeholder da Empresa A)

O indicador média de horas de treinamento da Empresa C apresentado no gréafico 24,

demonstrou aumento continuo de 2007 a 2010, porém ndo houve regularidade na
tendéncia no periodo de 2004 a 2014.

Gréfico 24 - Indicador de média de horas de treinamento da Empresa C
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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A Empresa D demonstrou aumento no investimento em capacitagédo de 2011 a 2014,
conforme apresentado no grafico 25. Na entrevista com um Stakeholder foi comentada a
percepcdo do crescimento profissional dos funcionarios com a implantacdo do modelo

de gestdo.

“Acho que possibilitou o crescimento profissional a partir
do momento que se tém como rotina de trabalho préaticas
de gestdo reconhecidas pelo mercado.” (Stakeholder
Relacionamento com Clientes - Empresa D)

Gréfico 25 - Indicador investimento em capacitacdo da Empresa D
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Foram disponibilizados no APENDICE B — Indicadores Estratégicos das Empresas A,
B, C e D — os demais indicadores relacionados as pessoas como, por exemplo, clima
organizacional que ndo foi detalhado neste item, pois ndo existia na época do
reconhecimento no PMQ das Empresas A e C. A Empresa B ndo disponibilizou os
indicadores. N&o é possivel afirmar que, em relacdo aos indicadores apresentados houve
impacto mensuravel. Pode-se dizer que, com base na pesquisa, houve o impacto na
motivacdo com o envolvimento dos funcionarios no processo de implantagdo do MEG e
no reconhecimento no PMQ, e as préaticas de gestdo implantadas como, por exemplo, 0

Programa de Metas da Empresa A.
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Com relagéo aos resultados socioambientais da Empresa A no grafico 26, os indicadores
sociais internos apresentaram melhoria no decorrer dos anos. O investimento em meio
ambiente aumentou significativamente logo ap6s 2008, ano em que foi o
reconhecimento no PMQ. Os indicadores sociais externos apresentam variagdes maiores
apenas nos anos de 2009 e 2011, positiva e negativa respectivamente. No planejamento

estratégico, ha o direcionamento para a atuacdo e o investimento socioambiental.

Gréfico 26 - Indicadores socioambientais da Empresa A

30.292

26.706

23.646

21.049
19.897 18.931 19.641

R$ 20.000 20.823

14.954
13.130 1 530 13-903 13.965 17.410

10.587 10.767
11.765 a1l
6.137 10.848
3.362 8.094
1.808 ogg 554 829 408 1619 1102 o 1.065 1.027 1.029

R$0
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Indicadores Sociais Internos Indicadores Sociais Externos
Investimentos em meio ambiente

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Em relacdo aos indicadores socioambientais no grafico 27, a Empresa B apresentou
melhoria na avaliacdo da imagem pela sociedade principalmente ap6s 0 ano seguinte ao
reconhecimento no PMQ que foi em 2013. Seria recomendado observar a continuidade

dessa tendéncia nos resultados dos préximos anos.
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Gréfico 27 - Indicador sobre avaliacdo da imagem pela sociedade da Empresa B
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

De acordo com o grafico 28, a Empresa C aplicou recursos consideraveis em
responsabilidade social de 2010 a 2014. N&o é possivel avaliar se houve relacdo com o
MEG ja que foi premiada de 2003 a 2005 e, em 2012, foi finalista do Prémio Nacional
da Qualidade.

Gréfico 28 - Indicador recursos aplicados em responsabilidade social da Empresa C
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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O principal indicador estratégico na perspectiva social da Empresa D é o Atendimento
do SUS / média de permanéncia, j& que é um hospital particular que desempenha
importante papel em sua area de atuacdo. O indicador do grafico 29 ndo apresentou
tendéncia constante de 2009 a 2014.

Gréfico 29 - Indicador atendimento SUS - média de permanéncia — Empresa D
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Os indicadores de responsabilidade socioambiental sdo relativos as caracteristicas de
atuacdo de cada uma das organizacGes e sdo considerados estratégicos conforme

detalhado nos relatérios de gestao.

Em busca da consolidacdo dos dados da pesquisa e para alcancar os objetivos da tese,
procurou-se fazer o cruzamento das informacdes coletadas nos questionarios e nas
entrevistas com organizagoes e stakeholders com os dados secundarios por meio dos

indicadores dos relatdrios de gestao.

Para apresentar uma andlise resumida dos indicadores das Empresas A, B, C e D, no
progresso da anélise dos dados, foi realizada a avaliacdo da tendéncia geral da evolugédo

dos resultados das organizagcdes com a utilizacdo do seguinte critério de valoracéo:
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Positivo (+) - Variagdo positiva no decorrer dos anos avaliados para a maioria dos

indicadores.

Negativo (-) - Variacdo negativa no decorrer dos anos avaliados para a maioria dos

indicadores.

Nulo (=) - Pouca variagdo no decorrer dos anos avaliados para a maioria dos

indicadores.

Nao disponivel (ND) - Resultados ndo disponiveis nos dados secundarios ou nao

disponibilizados pela organizacao.

Como resultado geral da andlise dos resultados, obteve-se a tabela 2 que indicou que, ao
longo do periodo avaliado, os indicadores apresentaram melhoria na evolugéo.

Tabela 2 - Tendéncia geral dos indicadores

Indicadores Emg\resa EmpresaB | Empresa C EmpDresa
fnanceirs ' : : :
Clientes + + - N
Pessoas = ND - +
Sociedade + + +

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Os indicadores econdmico-financeiros e relativos a sociedade apresentaram tendéncia
positiva em todas as organizacfes no periodo total avaliado. Ja aqueles relacionados a
clientes evoluiram com a mesma tendéncia com excecao na Empresa C que apresentou
pouca variacdo no decorrer dos anos. Os indicadores de pessoas das Empresas A e C
evoluiram de maneira discreta tanto positiva quanto negativamente, sendo considerado
com tendéncia nula. A Empresa D demonstrou evolucdo positiva e a Empresa B néo
disponibilizou os dados dos indicadores de pessoas. Se considerar de maneira geral a
evolugédo dos indicadores das organizagdes pesquisadas, pode-se deduzir que houve
melhoria nos resultados e gerou impacto para os stakeholders no periodo total
analisado, relembrando que as organizagdes citaram nas entrevistas que ndo foi apenas

por causa da implantagcdo do MEG.
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Para direcionar avaliacdo da implementacdo do MEG e o reconhecimento no PMQ no
progresso da andlise dos indicadores, foram analisados os dois anos posteriores ao
reconhecimento, pois 0 impacto e as mudancas organizacionais estavam mais recentes.

Foi utilizado o critério de valoragéo:

Positivo (+) - Variacdo positiva dois anos ap0s o reconhecimento no PMQ para a

maioria dos indicadores.

Negativo (-) - Variacdo negativa dois anos apds o reconhecimento no PMQ para a

maioria dos indicadores.

Nulo (=) - Pouca variagdo dois anos ap6s o reconhecimento no PMQ para a maioria dos
indicadores.

Nao disponivel (ND) - Resultados ndo disponiveis em dados secundarios ou nao

disponibilizados pela organizacao.

Tabela 3 - Tendéncia dos indicadores ap6s o reconhecimento no PMQ

Indicadores Emiresa EmpresaB | Empresa C Em%resa
fnanceiros ' ; . .
Clientes = + + -
Pessoas - ND - ND
Sociedade + + ND i

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Conforme apresentado na tabela 3, a analise dos indicadores econémico-financeiros, nos
dois anos apods o reconhecimento no PMQ, foi positiva, ou seja, a mesma avaliacdo da
tendéncia no periodo total. Os indicadores relativos a clientes apresentaram evolugéo
positiva apos o reconhecimento no PMQ nas Empresas B e C e pequenas variagdes nas
Empresas A e D, sendo consideradas tendéncias nulas. J& em relagdo a pessoas, a
Empresa A demonstrou tendéncia negativa, a da Empresa C foi nula, e os resultados ndo

foram disponibilizados pelas Empresas B e D. As Empresas A e B mantiveram a
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tendéncia positiva apds o reconhecimento, e a Empresa D apresentou tendéncia

negativa.
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6 CONCLUSAO, LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTAO DE ESTUDOS
FUTUROS

Neste capitulo, sdo apresentados os comentarios finais da tese com foco nos resultados
alcancados na pesquisa frente aos objetivos propostos alinhados com o referencial
teodrico abordado. O estudo de casos multiplos das organizacGes reconhecidas no Prémio
Mineiro da Qualidade de 2003 a 2015 foi importante para a consolidagdo de estudos
relacionados ao Modelo de Exceléncia da Gestdo® em Minas Gerais e no Brasil. Nessa
area de atuacdo existem muitos consultores e profissionais, porém pouquissimos
pesquisadores sobre modelos de gestdo. Uma das contribuicbes da tese foi conseguir
utilizar dados que dificilmente sdo disponibilizados para pesquisas ja que séo sigilosos e

estratégicos nas organizacgdes pesquisadas.

Em relacdo ao objetivo geral da pesquisa que foi verificar se a implantacdo do Modelo
de Exceléncia da Gestdo® (MEG) produz efeitos significativos no desempenho
organizacional perante os stakeholders, pode-se afirmar que a partir da analise dos
dados da pesquisa foi possivel evidenciar que a implantagdo do MEG e a participacdo
no PMQ contribuem para o alcance de resultados e, consequentemente, para o

atendimento das necessidades dos stakeholders.

De maneira geral nas entrevistas, os stakeholders afirmam que houve impacto nos
resultados e que perceberam mudangas organizacionais e melhorias implantadas nas
organizacOes, atendendo também ao objetivo especifico de verificar se a implantacdo do
modelo de gestdo promove mudancas organizacionais significativas relacionadas ao
desempenho organizacional. Alguns exemplos de melhorias estdo relacionadas a
implantacdo de praticas de gestdo relativas ao relacionamento com clientes e
fornecedores, programas de metas e participacdo nos resultados para os funcionarios,
reunides e outras maneiras de interacdo com diferentes categorias de stakeholders,

conforme detalhamento apresentado no quadro 6.

Frente ao objetivo especifico de analisar como o desempenho organizacional gerou
melhorias para os stakeholders a partir da implantacio MEG e do reconhecimento no
Prémio Mineiro da Qualidade, a analise dos indicadores, por meio da avaliacdo dos
periodos disponibilizados pelas Empresas A, B, C e D, comprova a melhoria no

desempenho principalmente ao longo prazo. O impacto do desempenho frente aos
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stakeholders das categorias de acionistas, funcionarios, clientes e sociedade foi
demonstrado no decorrer do capitulo 5 — Apresentacdo e Anélise dos Dados — por meio
da evolucdo do desempenho dos indicadores econémico-financeiros, clientes, pessoas e

sociedade.

Em relacdo aos conceitos de desempenho organizacional, evidenciou-se na pesquisa
realizada na tese, que desempenho é um conjunto que se reflete, ndo somente nos
resultados dos indicadores, mas também nas préticas de gestdo. Pode ndo ser tdo
perceptivel a evolucdo dos indicadores, mas confirma-se, nas entrevistas, que o
desempenho pode ndo ser mensuravel, ou seja, por meio das praticas de gestdo
implantadas como relacionamento com clientes, melhoria nos processos,

reconhecimento dos funcionarios, e relacionamento com fornecedores dentre outras.

O objetivo especifico sobre o levantamento das caracteristicas predominantes das
organizagOes nos resultados alcancados e a verificacdo das semelhancas e diferencas na
gestdo das organizacOes que adotam o MEG foi descrito no decorrer do estudo de casos.
Cabe salientar, que com base na anélise de conteldo das entrevistas, foram desdobrados
conteddos relacionados aos beneficios para a organizacdo, envolvimento dos
funcionarios, mudancas organizacionais, papel da direcdo, comentarios gerais sobre a
implantacdo e sugestdes de melhoria para a gestdo organizacional e 0 PMQ. Baseados
nos questionarios da pesquisa, os beneficios de maneira geral foram: organizacéo e
integracdo dos processos, melhoria dos resultados, disseminacdo da cultura da gestdo,
foco nas partes interessadas, aprimoramento do planejamento estratégico, busca da
qualidade, melhoria na sustentabilidade, aprendizado organizacional, uniformizacao das
informagdes gerenciais e melhoria no desempenho institucional com compreensdo das
partes interessadas. E também, maior interacdo entre setores e institui¢bes, visao
sistémica, desenvolvimento da equipe, melhoria do desempenho dos funcionarios,
melhoria no atendimento aos clientes, melhoria na escolha de ferramentas para
gerenciar 0 negocio e ampliacdo das parcerias estratégicas. E ainda, estreitamento no
relacionamento com a sociedade, envolvimento dos colaboradores, reducdo dos custos,
otimizacdo dos recursos, organizagdo das informacbes no relatério de gestdo,
fortalecimento da marca, reconhecimento publico, inovacdo e adocdo de praticas
eficazes de gestdo, melhoria no relacionamento dos diretores com os colaboradores e

liderancas com equipes e alinhamento da estratégia com o operacional, reducdo de
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desperdicio e aperfeicoamento dos referenciais comparativos dentre outros. Pode-se
concluir que os beneficios estdo diretamente relacionados aos Fundamentos e Critérios
de Exceléncia do MEG.

Conclui-se que frente aos conceitos de gestdo pela qualidade e modelo de gestdo, a
estrutura conceitual do MEG extrapola suas origens que é, principalmente, a gestao pela
qualidade voltada para a melhoria de processos e resultados operacionais. O MEG
apresenta abordagem estratégica e sistémica da gestdo organizacional, busca satisfazer
as necessidades dos stakeholders e incentivar a sustentabilidade de resultados ao longo
prazo. Essa abordagem é explicitada, principalmente, por meio dos Fundamentos da

Exceléncia que séo consolidados nos Critérios de Exceléncia.

Baseadas nas entrevistas e nos questionarios da pesquisa sdo propostas melhorias ao

MEG e ao processo de avaliacdo do PMQ:

e aforma de apresentacao do relatério de gestdo para avaliacdo dos examinadores
mudou em 2014 para o formato de tabelas para preenchimento, o que néo
possibilita o detalhamento da gestdo por meio de figuras, diagramas e fotos para
descrever a gestdo. Ficou parecido com o preenchimento de um procedimento
padrdo e também tirou detalhes da visdo sisttmica do MEG, conforme exemplos
no ANEXO E — Exemplos de trechos de Relatérios de Gestéo;

e aavaliacdo do Critério Resultados do MEG é analisada de maneira matematica,
em periodo de curto prazo, geralmente trés anos, e ndo leva em consideracdo o
esforgo de estruturacdo das préaticas de gestdo dos demais critérios. Os resultados
sdo consequéncias das praticas, porém, muitas vezes, ocorrem ao longo prazo

por causa das mudancas organizacionais.

Foram citados pontos fortes do Prémio Mineiro da Qualidade como experiéncia dos
examinadores, aprendizado organizacional gerado com a participacdo por meio de
treinamentos sobre gestdo e MEG, melhorias implantadas nos processos e conhecimento

para os funcionarios participantes da implantacéo.

Uma das limitagGes do trabalho esta relacionada ao referencial tedrico sobre modelo de

gestdo e prémios da qualidade, pois, até onde se sabe, h& pouquissimas publica¢fes no
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Brasil sobre 0 MEG. Foram levantados alguns estudos nos Estados Unidos relacionados
ao modelo de gestdo do Malcom Baldrige Quality Award que ajudou a dar suporte ao
embasamento tedrico. Outra limitagdo foi conseguir ter acesso para entrevistar uma
quantidade maior de stakeholders das organizac¢des pesquisadas que fossem isentos nas

respostas para contribuir para o objetivo da pesquisa.

Como sugestao de estudos futuros ha a possibilidade de expansdo desta pesquisa para o
Prémio Nacional da Qualidade, para os demais prémios regionais e os setoriais. Outras
sugestdes sdo aprofundar a pesquisa no impacto dos resultados com a implantacdo do
MEG em todos os stakeholders de uma organizacdo especifica e realizar

acompanhamento do antes, durante e ap6s a implantagéo.
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ANEXO A

REDE DE QUALIDADE, PRODUTIVIDADE E COMPETITIVIDADE

PROGRAMAS ESTADUAIS
Movimento Alagoas Competitiva (MAC)
Prémio Estadual da Qualidade - AL
Programa Qualidade Amazonas (PQA)

Prémio Qualidade Amazonas

Associacio Baiana para Gestdo Competitiva
Prémio Gestdo Qualidade Bahia

Movimento Ceara Competitivo

Site: www.mbc.org.br/mbc/ce

Programa de Competitividade Sistémica

no Estado do Espirito Santo (Compete ES)
Prémio Qualidade Espirito Santo - PQES
Movimento Goias Competitivo (MGC)

Site: www.mgc.ogr.br

Programa Mineiro da Qualidade e Produtividade
(PMQP)

Prémio Mineiro da Qualidade

Programa Estadual da Qualidade na Gestéo
Publica do Estado do Para (PQG)

Prémio Estadual Qualidade Para

Programa Paraibano da Qualidade (PPQ)
Prémio Paraibano da Qualidade

Programa Pernambucano da Qualidade
(PROPEQ)

Prémio da Qualidade e Gestdo Pernambuco
Movimento Parand Competitivo (MPC)

Prémio Paranaense em Qualidade e Gestédo
Programa Qualidade Rio

Prémio Qualidade Rio

Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade
(PGQP)

Prémio Qualidade RS

Movimento Catarinense pela Exceléncia (MCE)
Prémio Catarinense pela Exceléncia

Movimento Competitivo Sergipe (MCS)

Prémio de Exceléncia Sergipe

Instituto Paulista de Exceléncia da Gestédo (IPEG)
Prémio Paulista de Qualidade da Gestédo
Programa Mato Grossense da Qualidade (Quali
MT)

Prémio Quali MT

Movimento MS Competitivo

Prémio Qualidade da Gestdo MS

PROGRAMAS SETORIAIS
Associacao Brasileira de Engenharia
Sanitaria e Ambiental (ABES)

Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento

Site: www.abes.org.br

Associacao Nacional de Transportes
Publicos (ANTP)

Prémio ANTP de Qualidade

Compromisso com a Qualidade
Hospitalar (CQH)

Prémio Nacional da Gestdo em Salde (PNGS)
Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagdo (GesPublica)
Gespublica

Associacao Brasileira de Distribuidores de
Energia Elétrica (ABRADEE)

Prémio ABRADEE

Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas

Prémio MPE Brasil

Associacdo Brasileira das Instituigdes de
Pesquisa Tecnoldgica e Inovagdo (ABIPTI)
Programa Exceléncia na Gestdo
Confederacéo Brasileira de Empresas
Juniores (BJ)

Programa de Exceléncia em Gestéo
Confederacdo Nacional de Bens, Servicos
e Turismo (CNC)

Sistema de Exceléncia em Gestéo

Sindical (Segs)

Fonte - FNQ, 2014.
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ANEXO B

INDICADORES DE DESEMPENHO SUGERIDOS PELA FNQ

Resultados Econdmico-financeiros

Grupo Indicador Definicao
Endivid N Passivo circulante mais exigivel de longo
naividamento prazo dividido pelo patrim6nio liquido.
Composicao do Passivo circulante dividido pelo passivo
endividamento circulante mais exigivel de longo prazo.
Estrutura — -
Endivid N Recursos onerosos divididos pelo passivo
ndividamento oneroso circulante mais exigivel de longo prazo
e Ativo permanente dividido pelo patriménio
Imobilizacdo P
liquido
L Ativo circulante dividido pelo passivo
Liquidez corrente .
circulante
Liquidez Ativo circulante mais exigivel de longo prazo
Liquidez geral dividido pelo passivo circulante mais
exigivel de longo prazo
Prazo médio de Numero médio de dias para o recebimento
recebimento de vendas
Prazo médio de renovagdo | Numero médio de dias para a renovagédo
de estoques
Prazo médio de pagamento | NUmero médio de dias para pagamento
Atividade de compras

Ciclo financeiro

Prazo médio de recebimento de vendas mais
prazo médio de renovacao de estoques menos
prazo médio de pagamento de compras

Geracao de caixa

Saldo médio de caixa dividido pelo total de
vendas

Rentabilidade

Giro do ativo

Receita liquida dividida pelo ativo

Rentabilidade para o
patrimdnio liquido

Lucro liquido dividido pelo patrimdnio
liquido

Margem bruta

Receita de vendas menos o custo dos
produtos vendidos, dividido pela receita de
vendas

Vendas

Receita de vendas dividida pela receita de
vendas prevista

Crescimento da receita

Total de vendas no periodo de um ano
dividido pelas vendas no ano anterior

Valor econdmico agregado
(EVA)

Lucro liquido menos custo de oportunidade
de capital

EBITDA (LAJIDA)

Lucro antes dos juros, imposto de renda,
depreciacio e amortizacdo

Indice de cobertura das
despesas financeiras

EBITDA dividido pelas despesas financeiras
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Resultados relativos aos Clientes e Mercados

Indicador Definigéo
Participacdo no | Percentual das vendas totais do setor de atuacdo
mercado

Conhecimento

Percentual de entrevistados que tém imagem positiva da organizacéo

Percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar (Top
Of Mind). Outros indicadores relativos ao conhecimento dos clientes

Fideli ) , . - " 2 o )
delidade incluem: nimero de inser¢Oes espontaneas e positivas ha midia / nmero de
acessos ao site / etc.
Satisfacdo Percentual de clientes que se declararam satisfeitos ou muito satisfeitos.

Insatisfacéo

Numero de reclamages procedentes dividido pelo total de unidades

vendidas (servicos prestados, etc.). N&o existe uma definicéo geral e Unica.
A medicdo é feita geralmente de forma indireta por meio do monitoramento
de fatores adversos tais como: quantidade de devolugdes de produtos
defeituosos / nimero de reclamagdes recorrentes e graves / ligagdes ao SAC
/ entregas fora do prazo / atendimentos em garantia / etc.

Relacionamento

Tempo médio de solucdo de problemas relativos as diversas etapas do

relacionamento: pré-venda, venda e pés-venda. Considerar a solugdo do
problema o atendimento as necessidades dos clientes ou a implementacéo de
acdo corretiva com eficacia comprovada e relatada ao cliente.

Resultados relativos a Sociedade

Indicador

Definicéo

Conformidade social

Pontuacdo obtida pelo sistema de avaliacdo do Instituto Ethos
(ou equivalente)

Imagem publica

Percentual de entrevistados em pesquisa que declaram ter
imagem positiva sobre a responsabilidade pablica da
organizagao

Investimento / recursos
alocados em
responsabilidade social

Valor investido em programas sociais (incluindo o tempo
disponibilizado do pessoal interno), dividido pela receita

Beneficios dos
programas sociais

Beneficio obtido pela sociedade com o programa (diminuicéo
dos problemas / nimero de pessoas atingidas)

Custo ambiental

Custo dos danos causados ao Meio Ambiente no periodo de um
ano, divididos pela receita. Estes custos incluem: Multas e
sancOes aplicadas pela sociedade + Correcdo de danos tais como
limpeza de vazamentos, descontaminac@es, indenizacdes / custos
relativos a interrupgoes de atividades.

Conformidade
ambiental

Percentual de requisitos atendidos divididos pelo total de
requisitos totais aplicaveis baseados na legislacdo e nos
compromissos ambientais assumidos.

Investimentos / recurso
alocados em gestéo
ambiental

Valor investido em gestdo ambiental (incluindo o tempo
disponibilizado do pessoal interno), dividido pela Receita.

Risco ambiental

NUmero de ndo-conformidades ambientais

NUmero de aspectos ambientais inaceitaveis (aspecto cuja
combinacdo de probabilidade, grau de controle e dano potencial
ao meio ambiente é considerada muito alta e exige planos de
melhoria)

Divulgacéo

Valor dispendido para divulgar as a¢des sociais e ambientais.
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Resultados relativos as Pessoas

Grupo

Indicador

Definicéo

Sistemas de
trabalho

Organizacédo
do trabalho

% da forca de trabalho envolvida em grupos
multifuncionais

% de pessoas que se declaram envolvidas e engajadas em
atividades vinculadas a estratégia (extraido da pesquisa de
clima)

% de pessoas que se sentem com autonomia e delegacéo
suficientes (extraido da pesquisa de clima)

% de pessoas que ndo necessitam supervisao direta

Numero de sugestdes implementadas dividido pelo total de
funcionarios.

% de pessoas que participam de times de melhoria.

Selegdo e
contratacio

Tempo para atendimento a pedido de admisséo

Eficacia da selecdo (% de pessoas admitidas que
permanecem apds o periodo de experiéncia)

Desempenho
das pessoas

Indicador consolidado (por nivel ou érea relativo as
avaliages de desempenho)

Indicadores relativos ao PPR — Programa de Participagéo
nos Resultados

Melhoria
continua e
produtividade

Valor econdmico agregado por pessoa (EBITDA dividido
pelo nimero de pessoas da forga de trabalho)

% realizado das metas individuais e das equipes.

Capacitagdo e

desenvolvimento

Avanco na % de oportunidades preenchidas internamente
carreira % de pessoas promovidas nos ultimos 12 meses.
Equidade de | % de fungdes com equidade externa

remuneracéo

Habilidades | % das habilidades exigidas por funcéo e que foram

certificadas

efetivamente disseminadas

Eficacia do
treinamento

Medicdo do éxito do treinamento na pratica apds um
periodo pré-determinado (diretamente por melhoria de
indicadores dos processos ou indiretamente por entrevistas
com as chefias)

Volume de
treinamento

Investimento em treinamento dividido pela receita

Numero de horas de treinamento dividido pelas horas
disponiveis

Percentual cumprido do plano de treinamento

% de pessoas da forca de trabalho que conhecem e

Cultura da . L o .
A praticam os Valores e Principios organizacionais (extraido
exceléncia . .
da pesquisa de clima)
Indicadores relativos aos respectivos programas
Salde Frequéncia e gravidade de acidentes
ocupacional, | Frequéncia de quase-acidentes
Qualidade de segurancae | o4 de pessoas com doenca ocupacional
Vida ergonomia NUmero de pessoas treinadas e horas de treinamento em
segurancga
Bem-estar, Indice de qualidade de vida (nota média ou ponderada da

satisfacdo e

pesquisa de clima)
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motivacao

clima)

Indice de satisfacdo (% de pessoas que se declararam
suficientemente motivadas e satisfeitas na pesquisa de

% de pessoas satisfeitas com os beneficios (extraida da
pesquisa de clima)

Resultados dos processos principais do negocio e dos processos de apoio

Grupo

Indicador

Definicao

Produto

Conformidade do produto

% de produtos produzidos dentro do padréo

indices de rejeicdo em etapas criticas

% de produtos reclassificados

Prazo de entrega

% de produtos entregues no prazo
prometido

Atendimento em garantia

Valor do atendimento em garantia dividido
pelo valor dos produtos

Processos
principais

Receita de novos produtos ou
Servicos

% da receita obtida de produtos lan¢ados a
menos de um determinado periodo

Tempo para recuperar o
investimento

Meses necessarios para o total investido em
um novo produto ou NOVO processo seja
equivalente ao lucro operacional gerado

Conformidade de projeto

Numero de ndo conformidades por projeto

Tempo real de projeto dividido pelo tempo
previsto

Custo real de projeto dividido pelo custo
previsto

Produtividade

Custo real do processo dividido pelo custo
ideal (forma recomendada com base no
conceito ABC — custeio baseado nas
atividades)

Producéo por pessoa da forca de trabalho

Receita por pessoa da forga de trabalho

Eficiéncia Operacional

Consumo por unidade produzida (energia,
agua, etc., conforme caracteristicas
especificas do processo e produto)

% da capacidade global utilizada

Conformidade do processo

NUmero de ndo-conformidades de processo

Desperdicio

% de materiais perdidos em relacéo ao total
utilizado

NuUmero de horas de retrabalho sobre o total
de horas programadas

Tempo improdutivo dividido pelo tempo
total

Qualidade do planejamento

% da programacao de producéo realizada

Processos de
apoio

Monitoramento e controle dos
processos — Indicadores
especificos utilizados na
gestdo de cada processo de
apoio

Tempo médio entre falhas de equipamentos
criticos (MTBF)

NUmero de ndo-conformidades

% de ordens de servico atendidas no prazo
programado

Medidas de satisfacéo do cliente interno
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% de cumprimento dos acordos de niveis de
Servigos

Eficacia do sistema de qualidade
(percentual de acGes corretivas /
preventivas que neutralizaram nao-
conformidades)

Premiacdes globais recebidas pela
organizagéo

Desempenho da lideranga, extraido de
Lideranca questdes especificas da pesquisa de clima
Pessoas com potencial de lideranga
identificadas e desenvolvidas (% sobre o
total de lideres atuais)

% de planos estratégicos executados

% das pessoas da forca de trabalho
envolvidas nos processos de formulagdo
das estratégias

% de conhecimentos criticos documentados
e disseminados

Disponibilidade da rede

Informagdes e Conhecimento | Retencéo de pessoas-chave (nimero de
pessoas-chave que sairam espontaneamente
nos ultimos 12 meses divididos pelo
nlmero total de pessoas-chave)

Critérios Estratégias e Planos

Fonte - FNQ, 2008.
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ORGANIZACOES RECONHECIDAS NO PREMIO MINEIRO DA
QUALIDADE DE 2003 A 2015
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AIX Sistemas S/A

Alcoa Aluminio

Alta Engenharia de Consultoria Ltda.

AngloGold Ashanti Corrego do Sitio Mineracéo S/A
ArcelorMittal Sistemas S.A.

Belgo Arcelor Brasil - Juiz de Fora

Belgo Siderurgia S/A - Unidade de Sabara

Belgo Siderurgia S/A - Usina de Jodo Monlevade

BGM Instrumentacdo Controle e Automacao Ltda.

Biocor Instituto

Brunauer Transporte e Locadora de Maquinas Ltda.

BTR Administradora de Cartdo de Crédito, Refei¢bes e Convénios Ltda.
Camargo Corréa Cimentos - Unidades de Pedro Leopoldo
CAMPE Consultoria Jr.

CDTN - Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear
Cemig - Diretoria de Distribuicdo e Comercializagéo
Cemig Distribuigdo S/A

Centro Barbacenense de Assisténcia Médica e Social - Hospital Ibiapaba (CEBAMS)
Comando da 4? Regido Militar

Companhia Forca e Luz Cataguazes-Leopoldina - CFLCL
Companhia Ultragaz S/A

Copasa - Distrito de Servico de Araxa

Copasa - Distrito de Servico de Frutal

Copasa - Distrito de Servico de Patos de Minas

Copasa - Unidade do Distrito do Médio Paranaiba

Copasa Departamento Operacional Leste - DPLE
Coteminas S.A.

Energisa Solugdes S/A

Essencis MG SolugGes Ambientais S/A

Eteg Tecnologia da Informagé&o.

Expresso Nepomuceno

Farméacia Séo Geraldo

Fazenda Alegria

Fundacdo Cristiano Varella - Hospital do Cancer de Muriaé
Fundacédo de Educacdo para o Trabalho de MG - UTRAMIG
Fundacao Ezequiel Dias - FUNED

Furnas - Departamento de Construcéo e Geragdo Corumbé
Furnas Centrais Elétricas - Subestacdo de Pocos de Caldas
Gerdau Agominas

Hemocentro Regional de Governador Valadares
Hemodindmica Monte Sinai

Hipolabor Farmacéutica Ltda.

Hospital Geral de Juiz de Fora

Hospital Madre Teresa

Hospital Marcio Cunha

Hospital Monte Sinai

Hospital Vila da Serra

Injeplastic Injecdo e Comercializa¢do de Plasticos Ltda.
Instituto Vianna Janior Ltda.




118

JAMEF Transportes

Manipullare - Manipulacdo Magistral

Mecan Industria e Locacdo de Equipamentos
Mendes Junior Trading e Engenharia S/A
Minas Ténis Clube

MIP Engenharia S/A

Nefro MG S/C

Oculare Medicina Especializada Ltda.

Pedra Sul Mineracéo

Préatica Produtos S/A

Prefeitura Municipal de Santa Luzia
Refrigerantes Minas Gerais Ltda.

Rhodes S/A

Samarco Mineracdo S/A

Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES)
Secretaria Municipal da Educacdo de Santa
Secretaria Municipal da Educacdo de Vespasiano
Servico Social da Industria - SESI Minas Gerais
Sistema de Comandos Mecénicos - SCM

STD Containers Flexiveis Ltda.

Strata Engenharia Ltda.

T.W. Espumas Ltda.

Toshiba do Brasil S/A

U&M Mineragéo e Construcdo S/A

V&M do Brasil

XPRO Sistemas Ltda.

1° Oficio de Registro de Imoveis da Comarca de Belo Horizonte
4° Grupo de Artilharia Antiaérea

11° Batalh&o de Infantaria de Montanha

112 Circunscricdo de Servigo Militar

12° Batalh&o de Infantaria

Fonte - PMQP, 2016.




ANEXO D

ORGANIZACOES QUE PARTICIPARAM DA PRIMEIRA ETAPA DA
PESQUISA E QUE SE IDENTIFICARAM
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Alta Engenharia de Consultoria Ltda.

AngloGold Ashanti Corrego do Sitio Mineracdo S/A

Belgo Arcelor Brasil - Juiz de Fora

BTR Administradora de Cartdo de Crédito, Refei¢bes e Convénios Ltda.
Cemig Distribuicdo S/A

Centro Barbacenense de Assisténcia Médica e Social/Hospital Ibiapaba (CEBAMS)
Comando da 42 Regido Militar

Copasa - Distrito de Servico de Patos de Minas

Eteg Tecnologia da Informacao

Fundac&o Cristiano Varella - Hospital do Cancer de Muriaé

Fundacdo Ezequiel Dias - FUNED

Hospital Marcio Cunha

Injeplastic Injecdo e Comercializagdo de Plasticos Ltda.

Minas Ténis Clube

MIP Engenharia S/A

Nefro MG S/C

Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES)
Servico Social da Industria - SESI Minas Gerais

T.W. Espumas Ltda.

Fonte: Dados da pesquisa




ANEXO E

EXEMPLOS DE TRECHOS DE RELATORIOS DE GESTAO

Relatdrio de Gestao de 2008 (Critério Lideranca — Item Sistema de Lideranga)

1. LIDERANCA

O Minas Ténis Clube é uma Associagio civil sem fins
econdmicos, organizada sob uma forma de condominio.
Diferentemente de uma Sociedade Empresiria, ndo existe a
figura de um acionista controlador. Conforme norma
estatutdria, o 6rgdo maior é a Assembléia Geral dos Sécios,
com objetivos claros definidos no Estatuto. Dentre estes
objetivos, estd a competéncia para eleger parte do Conselho
Deliberativo.  Este  Conselho, também., tem suas
competéncias definidas no Estatuto e, dentre elas, a de
eleger a Diretoria. Este é o primeiro patamar de lideranca,
constituido  pela  Assembléia Geral dos Socios, pelo
Conselho Deliberativo e pela Diretoria.

Subordinado & Diretoria, hd a Superintendéncia Geral, as
Geréncias Executivas e demais érgaos, conforme se pode
ver no Organograma (fig. P-5). Este é o segundo patamar
de lideranga.

1.1 Sistema de Lideranca

A) A identificagdo dos eventuais riscos empresariais mais
significativos e que possam afetar a gestao do Clube ¢ feita
pela Diretoria. Tais riscos, dependendo da importincia e do
impacto que poderio causar ao Clube sao levados ao
Conselho Deliberativo para anilise e tomada de decisio, ou
ao corpo de Geréncias, acima designado como segundo
patamar de lideranga..

Como explicitado em todo o RG, o Clube rateia as despesas
entre seus socios. Desta forma, nio hd maiores riscos
empresariais a respeito de sua Receita. A inadimpléncia é
controlada dia-a-dia, uma vez que a falta de pagamento da
taxa de condominio é o maior risco da organizacao.
Entretanto, este risco ¢ minimizado, uma vez que a Quota
responde por qualquer débito que o associado tem para o
Clube, inclusive o débito por condominio em atraso. A
Administragao tem poderes para recuperar a quota e
recuperar débitos porventura existentes.

Na operac¢do normal do Clube, a Superintendéncia Geral,
juntamente com os Gerentes Executivos, em reunides
mensais, analisam a realidade de cada drea de negécio a fim
de identificar, mitigar ou eliminar os riscos potenciais que
possam afetar a realizacio das atividades programadas,
bem como a consecugio dos objetivos para 0 ano corrente.
Permanentemente a equipe de cada geréncia é ouvida pelo
respectivo Gerente Executivo com objetivo de ampliar a
identificacdo de potenciais riscos.

Esta pritica vem sendo adotada hd vdrios anos e
periodicamente sao adotadas melhorias que agilizam os
assuntos analisados e ampliam a diversidade dos mesmos.
Algumas alteracdes dos locais para realizacio dos eventos
rotineiros para os associados e reserva de espago do lazer
livre para preparaciio de eventos podem ser citados como
riscos na operacio do Clube.

B) Semestralmente a Diretoria publica o Relatorio
Gerencial, contendo o  Balango  Patrimonial,  as
Demonstragoes de Origem e Aplicagio de Recursos e
demais pegas contdbeis que sdo auditadas por empresa de
auditoria independente, além de analisadas pela Comissao
Fiscal do Clube. Neste Relatorio sido analisados os

principais grupos de conta do Ativo, do Passivo e da
Demonstragao de Resultados. Tanto a Auditoria quanto a
Comissao Fiscal emitem parecer que compdem o citado
Relatorio Gerencial.

Este Relatério é encaminhado ao Conselho Deliberativo
para prestacio de contas. .Apés esta aprovacio, o Relatério
¢ disponibilizado para os demais associados e as
Demonstragdes Contdbeis sdo publicadas na Revista do
Minas, além de o Relatério, como um todo ¢
disponibilizado no Site do Clube, como forma de prestar
conta aos Mesmos.

Esta pritica é adotada hd virios anos e, como inovagao, o
Relatério incorpora, ano a ano, novos dados e anilises mais
aprofundadas. Além disso, desde 2006 o Balanco Social
(conforme modelo do Instituto Ethos / [Base) compde o
Relatério Gerencial e, a partir de 2007, disponibilizado no
site do Minas (fig. 4.2.A-1).

C) O primeiro patamar de lideranga, composto pela
Assembléia Geral dos Sdcios, pelo Conselho Deliberativo e
pela Diretoria, cada drgdo em seu nivel de competéncia,
interage, diuturnamente com as  principais  partes
interessadas (associados, empregados, parceiros,
fornecedores, comunidade em geral e 6rgios do governo),
pautando este relagio com base em seus Principios e
Valores.

Como a associado, busca favorecer a participagao
democritica nas eleicoes da direcio do Clube. Busca
construir relagdes de confianga e contribuir para a melhora
na qualidade de vida e da cidadania, por meio do Esporte,
da Cultura, do Lazer e da Educagio.

Com o empregado, buscando favorecer o seu crescimento
profissional e aumentar o nivel de responsabilidade e
autonomia de gestio.

Com os parceiros e fornecedores, construindo relagdes de
confianga e transparéncia.

Com a comunidade, contribuindo para a melhora da
qualidade de vida e respeitando o espaco de cada um.

Com os 6rgdos do Governo, complementando o papel do
Estado no desenvolvimento do esporte, da cultura, do lazer
e da educacdo e realizando projetos de desenvolvimento
social, esportivo e cultura.

Sua interacio permanente com as principais partes
interessadas estimula e mobiliza todos em diregiio ao éxito
em tudo que realiza, através da observacdo e cumprimento
dos valores e principios do Minas, bem como dos contratos
estabelecidos. Ao longo dos 72 anos do Minas as relagdes
entre os poderes constituidos e destes com todas as partes
interessadas sdo pautadas pela ética e probidade
administrativa, o que demonstra maturidade, continuidade e
comprometimento de todos os envolvidos nas questdes
tratadas o que favorece a lideranca Minastenista.

D) As principais decises siao tomadas em trés instincias:

- No Conselho Deliberativo, através das reunides
ordindrias (conforme estatuto) e nas extraordindrias
(mediante convocagao), sempre com pauta divulgada
previamente. Um refinamento desta pritica é a gravagao
das reunides em DVD (som), o que permite maior
fidelidade na elaboracio da ata, pois esta é o meio de
comunicagio oficial das decisdes tomadas no Conselho
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e que a Diretoria deverd tomar as providéncias
necessdrias. As deliberagdes do Conselho também sio
formalizas nas RCs (Resolugoes de Conselho). Cada RC
apds ser analisada e aprovada, ¢ divulgada para os
associados através da Revista do Minas e do sire e pela
intranet para os empregados.

- Na Diretoria, as principais decisoes sao tomadas durante
as reunidoes mensais e sio comunicadas através de atas e
de RDs (Resolugdes da Diretoria). Cada RD,apds ser
analisada e aprovada, € divulgada na Intranet e nas
reunides Gerenciais e nas reunides setoriais. Cabe a
Superintendéncia Geral e aos Gerentes Executivos a
responsabilidade pela implementagio destas diretrizes.

Nas reunides gerenciais, realizadas mensalmente, as
principais decisdes taticas sio tomadas e para cada qual
¢ designado um responsivel pela implementagio e
comunicaco aos demais envolvidos.

Hd muitos anos estas priticas de gestio garantem
integragio, implementacdo e alinhamento das decisdes
nestes orgios. A maioria dessas decisdes requer a
cooperagiio entre as dareas, principalmente na realizagio de
eventos para os associados. Um refinamento desta pritica é
o Controle Geral de Eventos (Sistema Unix), ampliado em
2007 para o Esporte, que evita a sobreposi¢io dos eventos
na mesma data e espaco, além de disseminar a programacio
e demanda para todas as dreas envolvidas.

E) A cada momento do preenchimento de vaga, ¢ analisado,
em outros aspectos, o perfil de lideranca do novo
empregado. Nos cargos operacionais, tal perfil nio ¢é
imprescindivel. Porém, nos cargos de gestao, a drea de RH
realiza uma entrevista com o candidato, com base na
metodologia do Pl (Predective Index). Na busca de
desenvolvimento pessoal e ampliagio do autoconhecimento
em relagdo as competéncias desejadas pela Organizagio, a
drea de Recursos Humanos realiza uma entrevista
devolutiva do perfil de cada gestor, individualmente,
demonstrando  suas competéncias e a dindmica da
personalidade. Nessa etapa, o gestor também ¢ orientado
sobre os outros estilos de personalidade e como lidar de
maneira mais favorivel e produtiva com os diferentes
estilos de comportamento, o que vem contribuindo
significativamente para a melhoria dos relacionamentos.

Quando do surgimento de oportunidade interna através de
criacio ou substituicio de vaga no quadro de pessoal, o
processo de avaliagio do potencial é o Recrutamento
Interno, descrito no item 6.1. Ap6s realizacio da selecio. a
forma de preparo do lider para o novo papel é o
acompanhamento do periodo de adaptacio. Em 2007, a
drea de RH desenvolveu de forma inovadora o projeto de
Coaching.

F) A drea de Treinamento e Desenvolvimento, através de
trabalhos desenvolvidos com equipes de liderancas, define
a partir de metodologia participativa e/ou inventario PI
(Predective Index) as compeléncias necessdrias para o
exercicio do papel de lider. Exemplos: Perfil de referéncia
dos Gestores das dreas de Esporte (2006) e de Educacao
(2007), competéncias dos gestores das Geréncias
Executivas de Lazer (2008) e Educagio (2007). Estes
trabalhos foram base para elaboracio de avaliagio de
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performance e posteriormente agdes de desenvolvimento.
Para a avaliacio de desempenho o gestor tem a
responsabilidade de fazer a avaliacio em formulirio
proprio e possuir as competéncias definidas no perfil de
referéncia. Sao usados fatores ¢ pesos. Outro instrumento ¢
o Pl que é comparado com o perfil de referéncia. Na
seqiiéncia é realizada uma entrevista devolutiva, sendo
responsdvel a Analista de RH junto ao gestor onde o
objetivo € retornar sobre a leitura técnica do resultado do PI
em relagdo ao perfil de referéncia. Num segundo momento
a Analista de RH e o Gestor promovem o feedback junto ao
lider onde este apresenta sua percepgdo quanto ao
desempenho e a utilizagio das competéncias no dia a dia.
focando em fatos e comportamentos observaveis,
possibilitando a identificacdo objetiva dos pontos a
desenvolver. Nessa etapa, o gestor também é orientado
sobre os outros estilos de personalidade e como lidar de
maneira mais favordvel e produtiva com os diferentes
estilos de comportamento, o que vem contribuindo
significativamente para a melhoria dos relacionamentos. A
ASRH em 2008 refinou a metodologia de desenvolvimento
de liderancas optando em primeiro desenvolver os lideres e
a avaliagio de desempenho ser uma conseqiiéncia do
processo, deixando assim de ser a primeira etapa. As areas
de negocios principais do Minas foram priorizadas estando
o trabalho em andamento.

A seguir as competéncias necessdrias para o exercicio da
lideranga nas dreas de Lazer, Educagio e Esporte:

- Lazer: Relacionamento interpessoal, comunicagio,
flexibilidade, conhecimento, atitude, comprometimento,
planejamento, ¢ prontidéo.

- Esporte: Pro-atividade, relacionamento interpessoal, ser
estrategista, organiza¢ao, comprometimento,
conhecimento do negécio, gerenciamento de pessoas e
comunicagio.

- Educacao: Comprometimento, conhecimento técnico.
comunicagio, organizagio, visio especifica e geral,
conhecer e valorizar as competéncias, relacionamento e
criatividade.

1.2 Cultura da Exceléncia

A) Na busca pela exceléncia, considerando a harmonia
entre a satisfagcdo do associado e a valorizagao da forca de
trabalho, foram adotadas pela Organizagio praticas de
gestdo, apresentadas no Perfil da Organizagio, tais como:
Programa 35S (1996), ISO 9001 (2000). Programa de
Licenciamento Ambiental (2004), Prémio Mineiro de
Qualidade (2005 e 2007).

Visando aprimorar o desempenho de sua gestao frente aos
novos desafios apresentados pela sociedade
contempordnea, em 2002, o Clube contratou a FDC
(Fundacao Dom Cabral), para elaboragao do Planejamento
Estratégico. Deste projeto resultaram:

- Defini¢do da estratégia empresarial;

- Definicéo do estilo de gestio;

- Adequacao do modelo funcional;

- Construgio dos objetivos estratégicos;

- Defini¢ao das DIBs (Diretrizes Estratégicas Basicas), que
sao Missao, Visao, Principios e Valores. A este conjunto
foi incorporada a Politica da Qualidade, jd existente desde
2000 com a primeira certificagao ISO.
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propiciando interacdo e comunicacdo, de forma a
criar um ambiente propicio ao alcance sustentado
dos objetivos, construgdo de parcerias e alinhamen-
to de interesses. Como aprimoramento das praticas
de interacdo com a forga de trabalho, foi implantado
em 2012, o Projeto “Palavra da Diretoria”, que dispo-

nibiliza na intranet um video com acesso a todos os
empregados, onde o presidente informa as diretrizes
e orientacdes da empresa. Também foi criado o Pro-
grama “Um Papo com o Diretor da DGT”, que prevé
visita do Diretor as areas, permitindo contato direto
com toda a forca de trabalho.

Parte - .
interessada Pratica Objetivo Resp. Freq. Desde
Assembleias Gerais Reunir os_acloglstas para deliberacéo de assuntos em conformidade sG A_nyal Fundagéo
Acionist com a legislagéo e o estatuto da Empresa (minimo) | CEMIG
clonistas Reunides do CA Reunir a diretoria com os representantes dos acionistas SG Mensal 1952
Encontro Anual APIMEC |Apresentar propostas e resultados para os profissionais do mercado RI Anual 1995
N Esclarecer sobre comercializacdo de energia, condigdes do sistema
Encontros Regionais de | . I . B " .
5 . elétrico, eficiéncia energética e meio ambiente. Foco na regido de
Clientes Corporativos ) . 3
instalagéo do cliente
. p - . Semestral
L Esclarecer sobre perspectivas de evolugdo, tecnologias existen-
Encontros Setoriais de e 5 [ iy " =
Clientes Corporativos tes, comercializacdo de energia, eficiéncia energética, legislagédo e
Clientes regras do setor elétrico. Foco no setor de atuacéo do cliente PC 2007
Conferéncia Internacio- |Oferecer informagdes estratégicas para suas decisdes e para a .
) ~ 5 Iy ) Bienal (1)
nal de grandes Clientes |gestédo de energia nas suas empresas. Foco na construgdo/intensi-
e Clientes Corporativos |[ficagdo de relacionamento com executivos envolvidos em decisdes Semestral
CEMIG — Bienal da estratégicas do grupo de clientes que podem atuar no mercado com- @
Energia petitivo
Road Show Comunicar e acompanhar a estratégia CG Semestral| 2008
Bom dia DGT Discutir assuntos operacionais dos negocios da alta lideranga com os e 2 vezes/ 1007
empregados semana
Forga de Viséo & Agio Online Estabelecer relaplonam:enlo proan'o e transparente com a base da PGeCE | Mensal 2008
Trabalho Empresa para divulgagdo da estratégia
Festa de Empregados |Confraternizar com os empregados e familiares CE Anual 1997
Homenggem por Tempo |Promover encontro do dlretpr, superlntendgnles e gerentes com os CE e RH Anual 2002
de Servigo empregados para reconhecimento dos servigos prestados
Plano de Integragéo Informa_r sobre agdes da Ce‘mlg GT em_relac;,ao aos reservatorios de POeCE | Anual 2004
Sociedad suas usinas e PCHs no periodo de cheias
Prevenc¢é&o quanto a Orientar sobre os riscos de construir em areas invadidas na faixa de
o - o " CE Demanda| 2002
Invasé&o de Faixa servidéo e desenvolver acdes de controle
Disponibilizar editais de aquisicdo de material e de servigcos para
download pelos fornecedores e permitir a realizagéo de certames e
Fornecedor | PCE CEMIG pregoe_s el_etrcnlcos_. De forma proa_tlva, a CFMIG possui cana_l cor_n MS/MT e Didrio 2005
profissionais capacitados para dar informagdes sobre eventuais da-| MS/CS
vidas relativas aos editais e especifica¢des, sendo que as respostas
sédo divulgadas para todos os participantes .
(1) Bienal, podendo ser anual caso haja algum fato relevante
(2) No semestre em que ocorre a Bienal n&o ha encontros regionais ou setoriais

Figura 1.2.a.1 - Relacionamento da lideranga com as paries interessadas

1.2b A andlise das mudancas culturais necessarias a
internalizacao dos valores e principios organizacio-
nais é realizada pela lideranga, na etapa de imple-
mentacdo das iniciativas estratégicas, relatadas em
2.2a, onde projetos ou ag¢des sdo avaliados quanto
aos impactos na cultura organizacional € comporta-
mental dos empregados envolvidos. S&o planejadas
acbes especificas para preparar a Empresa para a
mudanca tanto estrutural quanto comportamental. O
estimulo e o patrocinio da lideranca séo realizados
pela designacdo formal de equipes para adocao de
técnicas de gestdo da mudanga. O gestor da mudan-
¢a é o responsavel pela analise dos impactos, pelo
engajamento das liderancas por meio da criacdo da
rede de transformacéo, implementacéo do plano de
comunicacdo de cada projeto, planejamento, gestéo
e realizac@o de treinamento e capacitacdo dos en-
volvidos e pelo monitoramento do desempenho do
processo. De forma proativa, o gestor estabelece
iniciativas para que os empregados se movimentem
na direcdo do comprometimento com a mudanca. A
cada fase, sdo definidas as acdes e campanhas, sen-
do que na ultima, realiza o diagnostico de prontiddao

para a mudanca e o gestor participa da elaboracéo
do plano de migracao para o novo modelo, adotando
medidas antes, durante e apds a conclus&o do pro-
jeto, sinalizando as necessidades de otimizacdo de
processos, reestruturagdo organizacional, moderni-
zacao na infraestrutura e provaveis demandas, com
o apoio de software de gerenciamento de projetos e
planilhas. No cumprimento do cronograma € utiliza-
da a rede de transformacéo por meio de facilitadores
para garantir a continuidade e as melhorias dos no-
vos processos. O gestor conta com a cooperagédo da
CE, responsavel pelo plano de comunicagio e por
disponibilizar as ferramentas adequadas. A pratica
de estimulo a mudanca organizacional & formaliza-
da, sob responsabilidade da RH, por meio da 10-06
de 2005, que foi melhorada em 2008, estabelecen-
do critérios para proposicéo, analise e aprovacao
de mudancas na estrutura da Empresa, e novamen-
te alterada em 2010 e aperfeicoada como fruto do
aprendizado adquirido nos ultimos grandes projetos,
citados na figura 1.2.b.1. A diversidade de ideias e
culturas é estimulada por meio de diversos féruns
detalhados no marcador 1.2f.

122

Relatério de Gestdo de 2012 (Critério Lideranca — Item Exercicio da Lideranca e
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Relatorio de Gestdo de 2010 (Critério Resultados — Resultados Econdémico-financeiros e
relativos a Cliente e Mercados)

Resultados Econbémico-financeiros

Grifico 8.1.1 Grifico 8.1.2 Grifico 8,1.3
Indice de pagamentos no prazo Numero de dias de inserigio no CAUC Numero de Remanejamentos Orcamentirios
Periodo 20082 2009/1 20092 RC Periodo 2007 2008 2009 RC Periodo 2007 2008 2009 RC
% 84,00 100,00 100,00 98,86 n® 0 0 1] 1 n° 3 2 2
RC: SEGOV T RC: SEGOV 0 RC: SEGOV
100 — 3 8
9% — — H 2 ¢
4 -
i . M c:HEwwdh
70 v r T 0 T 1] r T T
20082 20091 20092 RC 2007 2008 2009 RC 2007 2008 2009 RC
Grifico 8.1.4

Limite de gastos com despesa tipica da drea
meio

Periodo 2007 2008 2009 RC
RSmil 21944 9509 11203 2314

RC: SEGOV &
30000
20000
10000
0 H |—’ ]
2007 2008 2009 RC

Resultados relativos a Cliente e Mercados

Grifico 8.2.1 Grifico 8.2.2 Grifico 8.2.3

Contratos de expl Nucleos de Inovagcho Tecnologica
g Pedidos de patentes depositados no Brasil

forneciment comsolidados (ascumulado)

Periodo 2006 2007 2008 RC Periodo 2007 2008 2009 RC
n 606 669 529 646 o K 7 10
RC: PARANA T RC: PARANA o RC: « o
60 800 15
40 = #00 10
400
20 s - B s D
5 | I m p . | Il
2007 2008 2009 RC 2006 2007 2008 RC 2007 2008 2009 RC
Obs: O RC encontrado refere-se ao ano de 2007, Obs: O RC encontrado refere-se 80 ano de 2007, Obs: Confomm;cﬁs:;:!; om 1.3, RC nko
Grifico 8.2.4 Grifico 8.2.5 CGrifico 8.2.6

cados nas

Empresas do Arranjo Produtive Locsl de

Média de publi hor pesquisadores
vo Local de ¥ st Bk
cumulado) ciros

Perlodo 2004 2006 2008

RC

Média 0,15 0,17 0,26
o RC: - 13
- 2
1
0 —/ = —/
2007 2008 2009 RC 2007 2008 2009 RC 2004 2006 2008 RC
Obs: Conforme descrito em 1.3, RC nilo Obs: Conforme descrito em 1.3, RC ndlo Obs; Conforme descrito em 1.3, RC nlo

aplicavel. aplicivel. aplicavel.



Relatdrio de Gestao de 2015 (Critério Lideranca — Item Exercicio da Lideranca e Promocéo da Cultura da Exceléncia)

CRITERIO 1 - LIDERANGA 1.2 Exercicio da Lideranga e Promogio da Cultura da Exceléncia
Questéo c) Como s&o avaliadas e desenvolvidas, nos lideres, as competéncias necessarias para o exercicio da lideranca?
* Destacar as formas utilizadas para identificar e preparar novos lideres.

* Apresentar as principais competéncias desejadas para os lideres da organizagao.
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cada empregado no aprimoramento constante de
suas entregas.

A idenfificacdo dos novos lideres & feito pelo
Mapeamento do perfil executivo do Sistema Fl-
EMG, utilizando a metodologia de mapeamento
de perfil para identificar lacunas entre as compe-
téncias desenvolvidas e as competéncias reque-
ridas para a lideranca, contribuindo significativa-
mente para o alcance dos resultados e desen-
volvimento profissional.

Com relacdo a preparacdao de novos lideres é
realizada a Avallacdo de competéncias, que é
aplicada aos cargos técnicos e de gestdo imedia-
ta. O modelo consiste nas etapas de autoavalia-
cdo, avaliacdo da gestdo, reunido de feedback e
construgdo do PDI — Plano De Desenvolvimento
Individual. As principais competéncias dos lide-
res sao: Cooperacdo; Inovacdo / Cratividade;
Relacionamento Interpessoal / Foco Resultado;
Gestdo de Pessoas; Gestdo da Mudanca; Toma-
da de Deciséo.

Pratica de . - = 2 Inicio de . Melhorias Implementa- Resultado
- Descrigao da Pratica de Gestdo Responsavel Uso e Fre- Método de Controle Esperado
Gestio N das A
guéncia Indicadores
Desenvol- | Por meio dos pilares “competéncias e compor- | Superintendén- 2002 com | Cronograma Execu- | 2009, elaboracdo do Pla- | Identificar os
vimento da | tamento” o SESI realiza a avaliacdo de compe- | cia Integrada de | ciclos anuais | ¢80 da Avaliacdo de | no Corporativo de Educa- | novos lideres
Lideranca. | téncias, gque proporciona uma relacdo efetiva da | Recursos Hu- | de avaliacdo. | Competéncias. cdo. potenciais e
lideranca com seus liderados, com o objetivo de | manos  (SIRH): 2014, implantacdo do | desenvalver
explicitar e acordar resultados, subsidiar a prati- | José Antdnio projeto “Elaborar e Im- | as competén-
ca do feedback, conhecer lacunas importantes | Gontijjo do Cou- plementar Gestdo do | cias deseja-
de desenvolvimento de sua equipe e auxiliar | fo. Desempenho”, atenden- | das descritas

do a uma das Recomen-
dacfes abordadas no
Warkshop Nossa Causa.
2015: implantacdo o Ma-
peamento do perfil execu-
tivo e Avaliacdo de com-
peténcias.

no documento
Competén-
clas Gerenci-
ais.




Relatdrio de Gestao de 2015 (Critério Resultados — Resultados Econémico-financeiros)

CRITERIO 8 - RESULTADOS 8.1 Resultados Econémico-Financeiros.

Cluestdo a) Apresentar os resultados relativos a Gestao Econdmico-Financeira.
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Referencial

Relagdo com

Indicador Forma de Medida Unidade 2012 2013 2014 Comparativo Melhor a Pratica de
P Gestao

(Valor total de pa-
gamentos ndo quita-

Inadimpléncia | dos /valor total de % 5,05 252 4,95 7T.3a
recebimentos previs-
tos) x 100

Destinacdo

orcamentaria | lgual a valor investi- R$ 14.621.764,55 22.753.468,15 43.832.838,62 I 7.3b

para as areas | do no negdcio

de negocio

Liquidez cor- Ativo_CirCL_llantef indice 673 7.32 6.05 73a

rente Passivo Circulante




ANEXO F
CARTA COM CONVITE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA

\ :f ey . PMQP Institut Qualidade Minas

Prezados (as) Senhores (as),

Estou desenvolvendo a minha Tese de Doutorado sobre o impacto da implantagdo do
Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) no desempenho organizacional das
empresas reconhecidas no Prémio Mineiro da Qualidade. Para isto, na 12 etapa da
pesquisa, gostariamos que o questionario em anexo fosse respondido por liderangas
ou gestores que participaram da implantagdo do Modelo de Exceléncia da Gestao®
(MEG).

Sendo assim, informamos com muita satisfacdo que vocés foram selecionados a
participar das pesquisas para contribuir com os conhecimentos e experiéncias. Esta
pesquisa é realizada em parceria entre a Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) e o Instituto de Qualidade Minas (IQM). O tempo de resposta levara em média
15 minutos para preenchimento do questionario. Os objetivos sdo estritamente para
fins académicos e a identificagdo das empresas sera mantida em sigilo.

Se possivel, por favor, envie noticias publicadas em jornais, revistas, internet, jornais
internos, intranet sobre a implantagdo do MEG em sua organizagéo bem como sobre o
reconhecimento no Prémio Mineiro da Qualidade.

Qualquer duvida favor entrar em contato.
Agradecemos pela contribuigao.
Atenciosamente,
Christiane Miranda e Silva Correia
Doutoranda em Administracéo da UFMG

christianemirandaufmg@gmail.com
christianemiranda@adm.dout.ufmg.br
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naldé Maia Muniz Caio Marcio Becker Soares
Orientador e Professor do Diretor-Executivo
Centro de Pés-Graduacéo e Pesquisa em Instituto de Qualidade Minas

Administragédo da UFMG
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA

o /|

P M m P Instituto Qualidade Minas

QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. Qual é seu cargo na organizagdo?
() Diretor () Gerente () Coordenador () Analista () Outro. Qual?

2. Qual é o setor de atuagéo da organizacao?
() Industria () Servigo ( ) Governo ( ) Terceiro Setor ( ) Outro. Qual?

3. H& quanto tempo a organizacao foi instituida?
()até 5anos( )de5a 10 anos ( ) de 10 a 30 anos ( ) de 30 a 50 anos ( ) acima de
50 anos

4. Quando foi implantado o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG)?
()hamenosde lano()dela5anos()de5al0anos()de 10 a 15 anos
() acima de 15 anos

5. Vocé participou da implantagéo?
() Sim () Nao

6. Quantas vezes a organizacgao participou do Prémio Mineiro da Qualidade (PMQ)?
()1vez () 2vezes () 3vezes () 4 vezes () acima de 5 vezes

7. Quantas vezes foi reconhecida ho PMQ?
() 1vez () 2vezes () 3vezes () acimade 4 vezes

8. A implantacao do MEG trouxe beneficios para a organizagcéo?
() Sim () Nao. Caso positivo, cite alguns beneficios.

9. Houve melhoria no faturamento apos a implantacdo do MEG?
( ) Sim () Nao. Caso positivo, de quanto em percentual e em Reais.

10. Cite quais séo as partes interessadas da organizacao:

11. A implantacdo do MEG trouxe beneficios para as partes interessadas?

12. As partes interessadas perceberam melhoria na gestdo apds a implantacdo do
MEG?
()Sim ()N&o. Caso positivo, cite algumas melhorias.
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13. Como vocé percebe o desempenho geral da organizacdo com a implantacdo do
modelo de gestao?
() Altamente satisfatorio () Satisfatorio ( ) Insatisfatério () Muito Insatisfatorio

14. E o reconhecimento no PMQ causou impacto no desempenho geral da
organizacao?
( ) Altamente satisfatorio () Satisfatorio ( ) Insatisfatério ( ) Muito Insatisfatorio

15. Vocés perceberam que a implantacdo do MEG e/ou o reconhecimento no PMQ
geraram impacto nos resultados frente as partes interessadas?
() Sim () N&o. Caso positivo, cite alguns resultados alcancados.

16. Gostaria de saber a sua opinido sobre o impacto da implantagdo do MEG no
desempenho organizacional?

Relembramos que os objetivos da pesquisa séo estritamente para fins académicos e a
identificacdo das empresas e entrevistados serdo mantidas em sigilo. Caso deseje,
preencha seus contatos nos campos abaixo.

Nome:
Organizacéo:
Email:
Telefone:




APENDICE B

INDICADORES ESTRATEGICOS DAS EMPRESAS A, B, CED
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Stakeholders Indicadores - Empresa A 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014
Resultado Operacional 2154 | 2.098| 4.030| 4.160| 6.936| 12.278| 7.873| 6.770 833 | 3.097 9.933
Acionistas Receita Liquida 46.810 | 50.941 | 54.434 | 64.481 | 73.317 | 75.888 | 75.758 | 82.048 | 90.096 | 97.419 | 108.120
Receita Bruta 46.845 | 50.979 | 54.434| 64.915 | 63.866 | 75.493 | 75.408 | 81.722 | 90.096 | 97.419 | 108.120
indice de inadimpléncia 151 1,74%| 1,40%| 1,22% 0,85| 0,90%| 0,62%| 0,62%| 0,61% | 0,68% | 0,70%
indice Global de Clima
Organizacional 72,6 73,4 76,1 78,3
Acidente de trabalho com
afastamento 18 22 19 8 20 22 10 11 14 9 18
Percentual de investimentos em
educacgéo e treinamento em
relacdo a receita total 0,25 0,24 0,34 0,35 0,28 0,23 0,23 0,18 0,27 0,24 0,23
Empregados - -
Treinamento e Desenvolvimento 122 188 207
Turnover 1,14 1,18 1,01
Acidente de trabalho 0,12 0,06 0,02
Aproveitamento - Recrutamento
interno 53 61 63
Associados ABEM (Associacao
Beneficente dos Empregados) 2.094 | 2.127| 2.279 855 876
Avaliacéo periddica dos
Fornecedores | concessionrios pelos
Associados 90,7| 87,65 90,55 85,65
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indice de Positividade Geral de

Clientes / Satisfagdo dos Associados 85,6 86,6 90,1

Associados ,,Avaliagéo Geral dos Associados 91 98 95 97,5%|94,90% | 98,60%
Indice de Positividade Geral de
Satisfagdo dos Associados 941%| 975%| 95,7%| 98,8%
Consumo de Energia Elétrica 9.677| 9.584| 10.282
Consumo de material quimico 327 329 337
Consumo de gas 189 338 457
Consumo de agua 157 118 106

_ Indicadores Sociais Internos

Sociedade (R$x1000) 10.587 | 10.767 | 13.130 | 12.530 | 13.903 | 13.965 | 14.954 | 17.410 | 19.641 | 21.049 | 23.646
Indicadores Sociais Externos
(R$x1000) 1.808 986 554 829 498 | 1.619| 1.102 91| 1.065| 1.027 1.029
Investimentos em meio
ambiente (R$x1000) 6.137 | 3.362| 11.765| 10.848 | 8.094 | 19.897 | 26.706 | 18.931 | 30.292 | 20.823 7.411
Recursos de Patrocinio 3.272| 4.071| 4.595| 4.130




Stakeholders Indicadores - Empresa B 2012 2013 2014
Acionistas Resultado Financeiro Operacional 87.502.172| 73.805.833| 70.150.823
Receitas de Servicos 92.851.429(109.330.661 | 121.074.871
indice de satisfacdo na alimentagio 84,7 84,5 84,36
indice de satisfacéo na area da cultura 85,5 91,57 91,32
Clientes Total de visitas realizadas para atendimento 1.611 3.175 4.867
Avaliacéo da imagem (nivel de conhecimento
- conhece bem / mais ou menos) % 22 52 77
Total de adolescentes atendidos com projeto
. Vira Vida 44 115 184
Sociedade
Total de atendimentos realizados durante a
Acdo Global 72.158 81.562 71.667
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Stakeholders Indicadores - Empresa C 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 | 2014
Receita Operacional liquida (R$
milhdes) 5623 | 6.434| 7.313| 8.467| 10.246 | 10.890 | 12,158 | 12.863 | 15.749 | 14.137 | 14.627 | 19.540
Ebitda (R$ milhdes) 1797 | 2480 | 3.058| 3.222| 4.062| 4.099| 4588| 4.543| 5.351 5.084| 5.9836.382
Acionistas/ | Lucro Liquido (R$ milhdes) 1198 | 1.385| 2.003| 1.719| 1.743| 1.887| 2.134| 2.258| 2.415 4.272 | 3.104|3.137
Governo Nota no DJSI (Dow Jones
Sustainability Index) (pontos) 82 84 82 78
Valor de mercado (R$ milhdes) 9.951 | 14.335| 17.017 | 15.803 | 15.761 | 19.595 | 18.220 | 22.694 | 19.292 | 17.629 | 16.812
Valor da marca (R$ milhdes) 890 | 1.340| 1.297| 1.503| 1.277 1.429| 1.439|1.662
Taxa de frequéncia de acidentes
(empregados préprios) 0,37 0,48 0,43 0,51 0,41 0,25 0,23 0,34 0,34
Taxa de frequéncia de acidentes
(forca de trabalho) 1,3 0,92 0,72 0,79 0,54 0,63 0,44 0,42 0,4
Média de horas de treinamento
Empregados | por empregado 53,46| 49,03 59,3 50,7| 71,25| 72,43| 75,66| 43,18 35,5 69,6 49,37
indice de Favorabilidade do
Clima Organizacional 60 53 50
Nota nos Indicadores de Praticas
Trabalhistas (DJSI) 89 86 89
indice de Desempenho 50,4| 66,7| 68,82
indice de Desempenho do
Fornecedores | Fornecedor 79 79 80
Atendimento Realizado no Prazo 70 70 72,7
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indice Aneel de Satisfacéo de

Clientes (IASC) (%) 66,01| 60,92| 63,39| 6803| 7163| 69,68| 6814| 70,25 64,51 6198| 68,75
indice de Satisfacéo da
Qualidade Percebida (ISQP) (%) 804| 798| 806 81,43| 8052| 8055 7886 77,6/ 813
Duracéo equivalente de
interrupcédo por consumidor

Clientes (DEC) 10,74| 10,93| 12,21| 13,03| 13,14| 13,66| 14,09| 1299| 14,32 14,73| 12,49| 10,77
Frequéncia equivalente de
interrupcdo por unidade
consumidora (FEC) 6,42| 6,58 6,78 6,43 6,39 6,53 6,76 6,55 7 7,03 6,26 5,58
Desempenho no indice de
satisfagcdo com a qualidade
percebida (Abradee) 80,6 85,7 83,3 81,4 80,5
Recursos aplicados em meio
ambiente (R$ milhGes) 20 36,8 42,2 60,7 54,3 53,4 59,4 52,4 52,8
Investimentos em P&D meio
ambiente (R$ milhdes) 0,8 2,5 6,6 10 11,7
Total de recursos aplicados em

. responsabilidade social (R$ mil) 77.440 | 75.074 | 115.023 | 83.234 | 109.622

Sociedade
Nota na Dimensao Ambiental no
Indice Dow Jones de
Sustentabilidade (DJSI) 84 87 87 75
Nota na Dimens&o Social (DJSI) 83 83 86
Grau de Satisfacdo Geral dos
formadores de opinido 72 77 71
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Stakeholder

Indicadores - Empresa D

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Conselho
Curador

EBITDA

19.416

36.721

28.800

39.964

53.539

Resultado Operacional

13.055

28.578

20.169

28.498

40.107

Resultado Liquido

19.173

36.897

31.109

36.086

49.903

Margem Operacional

4,20%

5,10%

6,60%

Taxa de retorno sobre o
investimento

-2,46

2,13

Indice de inadimpléncia

0,26

0,23

Margem Liquida

-5,16%

3,68

6,50%

6,50%

8,20%

Margem Ebitda

-1,08%

7,78%

6,00%

7,20%

8,80%

Empregados

Pesquisa de Satisfacdo
Intersetorial

7%

Pesquisa de Clima
Organizacional

Realizado

Realizado

Realizado

Satisfacdo do cliente
interno

74,00%

83,00%

Investimento em
capacitacao

506.548

592.740

526.477

1.194.687

Clientes

Pesquisa de Qualidade no
Atendimento

Pesquisa de satisfacdo dos
clientes externos

88%

88%

89%

89%

91%

Pesquisa de satisfacdo
intersetorial

indice de satisfacio do
cliente em internagdes
hospitalares - convénios e
particulares

91,50%

90,50%

Indice da satisfacio do
cliente em internagdes

91%

89,50%
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hospitalares - SUS

Fornecedor | Avaliagéo de Desempnho Realiza- | Reali- | Reali- | Realizado | Realizado | Realiza- | Realiza- | Realiza- | Realizado
dos Prestadores de Servicos do zado zado do do do
(Divulgacdo no site)
Avaliagédo de Desempnho Realiza- | Reali- | Reali- | Realizado | Realizado | Realiza- | Realiza- | Realiza- | Realizado
dos Fornecedores de do zado zado do do do
materiais (Divulgacdo no
site)
Governo Prestacdo de contas /
Verbas Publicas
PROHOSP 1524627 | 3964860 | 4746106
PROURGE / rede proposta 900000 900000 | 4800000 | 4800000 | 4800000
Leitos de retaguarda 2494743 | 2494743 | 2494743
Rede cegonha 1923494 | 2203719 | 2203719
Sociedade Campanha de agasalho Realizado | Realiza- | Realiza- | Realiza- | Realizado
do do do
Taxa de Ocupagdo - SUS - - - - - - - - -
Média de Permanéncia - - - - 5,01 4,88 4,72 5,26 5,42 5,15
SUS
Taxa de Parto - SUS - - - - 5009 4996 4595 4281 4169
Taxa de Cesérea - SUS - - - - 43,18 40,37 42,33 41,69 40,23

Fonte - Elaborado pela autora da tese.




ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS NAO ESTRUTURADAS DA 22 ETAPA

APENDICE C

Andlise de contetido das entrevistas

Emp

Tipo

Classificacdo
stakeholder

Categorizacao dos assuntos abordados nas entrevistas néo estruturadas

Adocdo do MEG e Reconhecimento no PMQ

Beneficios:
Alinhamento
Estratégico,
melhoria nos
processos,
benchmarking
e integracéo
de
metodologias

Comentarios
sobre a
implantagéo

Envolvimento
dos
funcionarios

Papel da
Alta
Lideranca

Mudancas
organizacionais

Sugestdes de
melhorias na
gestéo

Sugestdes de
melhoria
para PMQ

Organizacao

A implantacéo
do MEG
trouxe
beneficios para
a organizacdo
como o
alinhamento
entre
estratégico e
operacional,
amarragéo e
integracdo
entre
metodologias
de gestdo

Estimulo e
envolvimento
dos
empregados
no alcance de
resultados.
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utilizadas na
empresa.

Stakeholder

Funcionarios

A premiacdo
foi divulgada
internamente e
a certificacdo
ISO também.

A gestéo
incentiva fazer
um pouco
mais nao ficar
somente na
obrigacdo.
Sente a
necessidade
de fazer o
melhor por
meio da
gestdo. A
gestdo se
preocupa o
tempo todo
em melhorar a
vida das
pessoas.

Tem canal
aberto com a
Direcédo e
informativos
da

comunicago.

A gestdo do
atual
Presidente é
fundamental
para motivar
as pessoas e
tem relacéo
préxima com
todos. A
forma como
age e tem
abertura com
0s
funcionarios.
O Presidente
é uma pessoa
exemplar.

Os resultados
melhoram com
a mudanga na
gestdo. No
inicio as pessoas
ficaram ansiosas
mas aos poucos
viram que teve
um impacto
positivo no dia-
a-dia de cada
um.

A gestdo
possui etapas
que a empresa
jaestd
caminhando.
Oportunidades
no
recrutamento
interno,
valorizagéo
das pessoas,
etc. Acredito
que esta no
caminho certo.
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Organizacéao

As melhorias
ndo foram
apenas por
causa do MEG,
mas aconteceu
a mudanga
cultural por
causa da
mudanca de
Presidente. O
primeiro
grande ganho
foi a melhoria
de processos e
a estruturacdo
do
planejamento
estratégico. O
MEG néo é
tudo, porém
alinha e
costura as
questdes
fundamentais
para a gestdo.
Coma
implantacdo do
MEG comecgou
a melhoria na
gestdo, uma
consultoria de
planejamento
estratégico
continuou e
agora estamos
expandindo

A implantacéo
das praticas de
gestdo do MEG
veio de baixo
para cima. Mas
a diretriz de
melhoria da
gestdo e da
implantacéo
especificamente
do MEG veio
da matriz, ou
seja, a
implantacéo foi
uma diretriz de
cima.

A empresa
tirou o
conhecimento
que estava na
cabeca das
pessoas e
formalizou os
processos. Por
meio do
relatério de
participacdo
no Prémio
detalhou a
gestdo. Os
funcionarios
entenderam
que a melhoria
da gestéo
resulta na
melhoria de
resultados.

Houve uma
mudanca
cultural e
comportamental
nos ultimos
anos.

Sugerimos
que a
avaliacdo do
Prémio seja
por meio de
relatorio ndo
no formato
de tabela.
Foi mudanca
recente que
prejudicou
como a
empresa
apresenta o
detalhamento
da gestéo.
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para as outras
unidades. A
empresa tirou o
conhecimento
que estava na
cabeca das
pessoas e
formalizou os
processos. Por
meio do
relatdrio de
participacdo no
Prémio
detalhou a
gestdo. Os
funcionarios
entenderam
que a melhoria
da gestéo
resulta na
melhoria de
resultados. Ndo
faz diferenca
se 0 modelo de
gestdo chama

MEG ou néo.

Stakeholder | Clientes A empresa esta | Acredito que a
mais agil no implantacéo
atendimento as | promoveu
nossas melhorias

solicitacOes.

estratégicas que
foram
percebidas por
nas clientes no
relacionamento.
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Organizacéao

O MEG néo foi
implantado, a
empresa estava
interessada em
ganhar o
Prémio Mineiro
da Qualidade.
Foi contratada
uma consultoria
que trabalhou
por muitos anos
para preparar
um relatério
muito bem feito
com a equipe
responsavel
pelo MEG
internamente.
No inicio, eu
achava que o
MEG seria
efetivamente
implantado.
Depois de
algumas
reunides,
percebi que o
foco estava em
fazer relatorio
para ganhar o
prémio. Claro
gue uma ou
outra pratica de
gestdo foi
implantada por
causa das

A implantacdo
de muitas
metodologias
de gestdo
ocorre sem
integracdo.
indice Dow
Jones, cadeia
de valor e
muitas outras
metodologias
estdo
funcionando
na empresa
mas uma nao
conversa com
a outra.

141



lacunas e néo
poderiamos
tirar nota zero
em nenhum
quesito. Havia
uma pressao
muito grande
da lideranga em
relagdo a
participacdo no
Prémio. O
Presidente
queria ganhar o
Prémio pois era
uma novidade.
De 2003 a
2005, o foco
era apenas fazer
o relatorio para
concorrer ao
Prémio, a
Diretoria queria
apenas ganhar e
ndo estava
preocupada
coma
implantacéo
efetiva do
MEG.

Organizacéo

A implantacédo
do MEG
trouxe
beneficios,
pois ja havia a
cultura da
qualidade que

A empresa ja
possuia 1ISO e
outras
certificacBes na
area de atuacéo
da empresa, 0
que facilitou a

Todo modelo
de gestdo
agrega valor
para a
organizacdo
mas tem que
ter 0 apoio da
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foi
intensificada
pela busca por

implantacéo do
MEG.

Alta Direcdo.

referencial
comparativo e
a melhoria de
processos.

Stakeholder | Clientes Continuar
atuando na
melhoria do
relacionamento
com 0s
Clientes.

Stakeholder | Clientes Estamos No

satisfeitos com envolvimento
0s canais de direto de todos
relacionamento 0s Gestores de
mas podem forma mais
melhorar com comprometida
mais e

interatividade,
antecipando-se
as necessidades
do cliente.

compartilhada,
trabalho em
equipe. Maior
capilaridade
das diretrizes e
orientagdes
entre as areas e
colaboradores.
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Anélise de contelido das entrevistas

Empresa

Tipo

Classificacdo
stakeholder

Categorizacao dos assuntos abordados nas entrevistas nédo estruturadas

Melhoria no Desempenho Organizacional frente aos Stakeholders

Impacto da implantacgéo do
MEG no desempenho

Percepacéo de melhoria
para os Stakeholders

Impacto nos resultados
frente aos Stakeholders

Satisfacéo dos
Stakeholders

Organizacéao

A implantacéo foi
fundamental para a melhoria
da gestdo da empresa
juntamente com outras
metodologias como a ISO
9001.

Tivemos melhoria no
relacionamento com as
empresas parceiras e canais
de relacionamento com
clientes.

Para os empregados
aconteceram melhorias com
0 programa de metas
comegou em 2003, que
passou por aperfeicoamento
no decorrer dos anos.

Estimulo e envolvimento dos
empregados no alcance de
resultados.
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Stakeholder

Funcionarios
(Presidente da
Associacdo
Beneficente dos
Funcionarios)

Os resultados melhoram com
a mudanca na gestéo. No
inicio as pessoas ficaram
ansiosas mas aos poucos
viram que teve um impacto
positivo no dia-a-dia de cada
um.

Melhorou para os
funcionarios, mas
principalmente para os
clientes. A implantacéo
impactou bastante. Foi
depois do reconhecimento do
Prémio que foram criados
varios programas
internamente, principalmente
de reconhecimento dos
funcionarios. Implantaram o
Programa de Metas para
valorizar e reconhecer o
esforco dos funcionérios na
qualidade do atendimento e
cumprimento de metas. Visa
a melhoria para o funcionério
e ouve a opinido dos
funcionérios.

Surgiram oportunidades
internas, programas internos e
reconhecimento pelo esforco.
Os resultados melhoraram com
a mudanca na gestao.

O nivel de satisfagdo é
muito avancado em relagdo
ao tratamento de
reclamacdes e solicitacbes
pois é conduzido de forma
muito transparente e de
maneira respeitosa.

Sobre a qualidade de vida,
0 horario de trabalho é
diferenciado o que dificulta
0 recrutamento. Trabalham
final de semana e feriado.
A qualidade de vida é
diferente pois nédo é horario
comercial, nosso horario de
trabalho é o horério de
lazer dos outros. Fazem
eventos para 0s
funcionarios com 0 mesmo
padrdo de qualidade que é
feito para os clientes, tém
convénios com academias,
aulas particulares para 0s
filhos dos funcionérios.

Os beneficios tém
qualidade excelente como
convénio médico, cesta
basica que é entregue em
casa.

Capacitacdo e evolugéo na
carreira: A empresa da
muitas oportunidades no
dia-a-dia mas depende da
capacidade e vontade de
cada um, s6 ndo cresce
guem ndo quer. A empresa
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realmente investe nas
pessoas.

Selecdo interna e externa:
Considero justa a selecao
interna, a rea de RH é
muito capacitada. D4 a
oportunidade de
autoavaliacdo que cada um
coloca como positivo e
negativo.
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Organizacéao

Houve melhoria de
resultados, mas ndo pode-se
afirmar que foi somente pela
adocdo do MEG. Varios
outros fatores influenciaram
neste resultado.

Diretamente por causa do
MEG os resultados ndo
melhoraram. Adotamos uma
estratégia de ndo ser mais
uma sigla para dar nome a
gestdo. A melhoria de
resultados € atribuida a
mudanca cultural
corporativa. Nao
CONseguimos mensurar 0
impacto mas existe o
movimento para que isto
aconteca. Ndo sabemos como
conseguir mensurar as
melhorias na gestao.

Néo é o MEG que aparece
pois é uma parte da gestéo.
As partes interessadas nem
conhecem o Prémio Mineiro
da Qualidade e nem sabem
que o modelo de gestdo
chama-se MEG. Néo importa
0 nome para eles, mas eles
tém o sentimento das
melhorias.N&o é somente por
causa do MEG que a gestdo
melhorou. Buscamos integrar
as outras metodologias de
gestéo.

As préticas de gestao
relacionadas as partes
interessadas ndo estdo muito
desenvolvidas pois estdo em
implantacdo. Conseguimos
mensurar resultados a partir de
grandes praticas que impactam
nas partes interessadas e
consequentemente obtém
resultados. Alguns resultados
sdo anteriores mas mudaram o
formato com o planejamento
estratégico formalizado. Antes
n&o havia o monitoramento
efetivo.

Stakeholder

Clientes
(Acionista de
indUstria de
grande porte)

Percebemos que foi muito
importante a implantacéo
pois o relacionamento e o
tratamento de solicitacfes
melhorou.

Nao sabemos mensurar a
melhoria nos resultados,
percebemos apenas as
consequéncias com a melhoria
no relacionamento com
clientes.
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Organizacéao

Algumas partes interessadas
s8o mais impactadas e outras
menos. Para as pessoas houve
0 incentivo na busca de
conhecimentos, acionistas e
lideranca foi o direcionamento
para um propdsito Gnico
ligado a exceléncia, para 0s
clientes melhoraram os
processos de relacionamento e
fornecedores houve a efetiva
implantacdo de préticas para
melhoria do relacionamento.

Organizacéo

O beneficio para os
stakeholders ocorreu com a
promog&o da melhoria
continua dos processos.
Promoveu a motivacao para
o trabalho, o reconhecimento
da instituicdo, valorizagdo da
atividade e credibilidade
frente outras instituicées.

N&o sabemos se as partes
interessadas conseguem
absorver as melhorias da
gestdo e para alguns
stakeholders é indireta.

Stakeholder

Clientes
(Geréncia de
Relacionamento
com Clientes do
principal
cliente)

Possibilitou a melhoria nos
processos, considerando
Processos internos e processos
externos, que de alguma forma
tém impacto na percepcao do
cliente. Acho que também
possibilitou o crescimento
profissional a partir do

Todas as ocorréncias
(reclamacdes, sugestdes e
elogios) séo recebidas e
todas séo tratadas. Existe
um procedimento formal
para estas tratativas, que
define inclusive o prazo de
retorno. O sistema é
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momento que se tém como
rotina de trabalho préaticas de
gestdo reconhecidas no
mercado.

bastante dindmico,
possibilitando tramites e
acessos aos responsaveis
pelo retorno.

Na minha opinido o
processo é seguro e eficaz.

Stakeholder

Clientes
(Geréncia de
Ouvidoria)

Vejo o impacto da
implantacdo do modelo e do
reconhecimento no Prémio
com a melhoria de vérios
indicadores relacionados a
produtividade, melhoria de
processos e satisfagdo de
clientes.




