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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar fatores criticos para a implementacdo de
um modelo de gestdo de classe mundial em micro e pequenas empresas. Estas empresas
representam uma parcela significativa da economia do pais e a sua competividade, e em
ultima analise, 0 seu sucesso, interessa a todos. Neste estudo foi adotado como referéncia de
modelo de gestdo o Modelo de Exceléncia da Gestdo® disseminado pela Fundacdo Nacional
da Qualidade, e que é usado no Prémio MPE Brasil. Este modelo reine as melhores praticas
de gestdo utilizadas por empresas do mundo todo, derivadas do movimento de qualidade total.
As conclusdes se basearam em um estudo de caso realizado com empresas finalistas da etapa
estadual — Sdo Paulo do Prémio MPE Brasil. De acordo com os empresarios participantes,
ficou evidenciada e importancia das competéncias e atitudes do lider para o sucesso deste
processo e, em especial, o conhecimento em gestdo pela lideranga, 0 comprometimento da
lideranca com o modelo de gestéo, foco, persisténcia e constancia de proposito.

Outros fatores considerados importantes, de acordo com os resultados obtidos
na pesquisa de campo, foram a participacdo da forca de trabalho e o processo usado para

conduzir a implementacdo de um modelo de gestéo.

Palavras-chaves: competitividade, fundagcdo nacional da qualidade, micro e pequenas
empresas, modelo de exceléncia da gestdo, modelo de gestdo e qualidade total.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze factors that contribute and hinders the
implementation of a world-class business model for micro and small enterprises. Micro and
small enterprises represent a significant portion of Brazil economy and its competitiveness,
and ultimately, your success is the interest of all. The success of any business is related to its
business model. For this study the Modelo de Exceléncia da Gestdo ®, developed by the
Fundagédo Nacional da Qualidade, has been adopted as a reference. This business model has
been used in Prémio MPE Brasil. This model combines the management best practices
implemented in organizations around the world, derived from the total quality management. A
case study research was conducted with finalists from the state step — Sao Paulo Prémio MPE
Brasil. Based on the case study evidence the entreprencurs’ competences and attitudes are
critical for the business model implementation success, in particular: management knowledge,

commitment to the business model, focus, persistence and constancy of purpose.

Keywords: competitiveness, Fundagdo Nacional da Qualidade, micro and small enterprises,

world class business model, total quality.
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1 Introducéo

A Dbusca pela competitividade das empresas tem sido uma constante e é
necessaria para garantir a sua sobrevivéncia e a prosperidade das nages.

Com o fim da Segunda Grande Guerra, 0 Japdo era um pais arrasado e
precisava se reerguer. Como possuia poucos recursos naturais, so lhe restava a alternativa de
criar um modelo de gestdo que lhe garantisse uma vantagem competitiva sustentavel, e assim,
fosse possivel a reconstrugdo do pais (MERLI, 1993). Governo e organizagdes privadas se
uniram para conceber este modelo de gestdo que se revelou vitorioso e garantiu ao Japdo a
posicdo de destaque que ele tem hoje (TUMMALA; TANG, 1996). Este modelo ficou
conhecido no ocidente como Gestdo da Qualidade Total e teve como forma de divulgacédo e
incentivo a adesao a criacdo do Prémio Deming (MERLI, 1993).

O modelo de gestdo japonés foi um sucesso e logo provocou interesse de
outros paises, entre eles os Estados Unidos e os paises da Europa. Estes paises passaram a
copiar o tal modelo, adaptando-o as caracteristicas locais e instituindo uma premiacéao
nacional da qualidade para incentivar a sua adocdo. Atualmente, mais de cem paises
distribuem mais de 75 prémios (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2009).

Na busca pela competitividade, os modelos de gestdo preconizados pelos
prémios nacionais da qualidade evoluiram e se modificaram, passando cada vez mais de um
modelo de gestdo da qualidade para um modelo organizacional, voltados para o aumento da
competitividade (VOKURKA; STANDING; BRAZEAL, 2000). Dentro desse contexto, 0
Brasil, também seguiu esta tendéncia e, em 1991, foi criada a Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ), que concebeu o Modelo de Exceléncia da Gestao®, o MEG. Ele é
inspirado no prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos, que por sua vez se inspirou no
prémio de qualidade japonés.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® esta calcado em um conjunto de melhores
praticas reconhecidas internacionalmente e que sdo fatores-chave de desempenho das
empresas lideres de classe mundial (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b).
Entretanto, para a competitividade das empresas, a ado¢do de um modelo de gestdo
reconhecido nacional e internacionalmente é importante, mas ndo é suficiente. Tdo importante
quanto ter um modelo de gestdo é como as organizagdes aplicam estes modelos, e como eles
definem, efetivamente, a forma como as organizacGes conduzem suas atividades no seu dia a
dia.



1.1 A Questéo de Pesquisa

Se 0 modelo de gestdo ndo se tornar realidade no dia a dia da organizacao, ele
ndo produzird os resultados esperados. 1sso é mais critico para as micro e pequenas empresas
que contam com recursos humanos e financeiros reduzidos, ao contrério das empresas de
grande porte que tém capacidade financeira e gerencial para implantar sistemas gerenciais
sofisticados e contratar especialistas e consultores que as apoiem nestas iniciativas.

Neste sentido, 0 objetivo desta pesquisa € investigar quais sao 0s criticos para a
evolugdo do modelo de gestdo de uma organizacdo em direcdo a um modelo de classe
mundial como, por exemplo, para 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® em micro e pequenas

empresas. Resumindo, a pergunta de pesquisa que se pretende responder é:

— “Para as micro e pequenas empresas, quais sdo os fatores criticos para a
implementagdo de um modelo de gestdo de classe mundial como Modelo de Exceléncia da

Gestdo® da Fundacéo Nacional da Qualidade?”

Para tentar responder a esta questdo a proposta é realizar um estudo de caso,
para verificar, de acordo com o0s empresarios que conduziram e tiveram sucesso na
implementacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® em suas empresas, quais séo os fatores
criticos para o sucesso da implementacdo de um modelo de gestdo. Pretende-se capturar a
percepcao do empresario, pois ele € o ator decisivo neste processo. Em uma MPE é ele quem
comeca e conduz este tipo de iniciativa.

Esta pesquisa pretende avaliar os pontos que contribuem positivamente e 0s
que contribuem negativamente para a conducdo da implementagcdo de um modelo de gestéo.
Considerando que o informante-chave serd o empresario, talvez seja dificil capturar as
dificuldades de implementacdo. Existe uma tendéncia natural para ressaltar os aspectos
positivos do processo e omitir os aspectos negativos, ainda mais considerando que o

informante-chave também é o principal ator deste processo.

1.2 Motivagdes e Justificativas

E inegavel para a economia do pais a importancia das micro e pequenas

empresas. Segundo dados do Sebrae/Dieese (2010), no Brasil, em 2008, existiam 5.786.696
2



(cinco milhdes e setecentos e oitenta mil seiscentos e noventa e seis) estabelecimentos de
micro e pequeno porte, de um total de aproximadamente 5.838.070 (cinco milhdes e
oitocentos e trinta e oito mil e setenta) estabelecimentos formais, o que corresponde a 99,1%
dos estabelecimentos. Na data da pesquisa, estas empresas eram responsaveis por 13.027.233
(treze milhdes vinte e sete mil duzentos e trinta e trés) empregos, um total de 24.923.699
(vinte milhdes novecentos e vinte e trés seiscentos e noventa e nove). Isto corresponde a mais
da metade dos empregos urbanos no pais (SEBRAE/DIEESE, 2010).

Para este estudo foi utilizado um critério de classificacdo que leva em
consideracdo a quantidade de pessoas ocupadas na empresa, conforme apresentado na Tabela
1.1

TABELA 1.1 Classificagdo dos estabelecimentos segundo o porte.

Setores
Porte — — -
Industria Comercio e Servigos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena Empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média Empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas | de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais | 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: Sebrae/Dieese (2010, p. 25).

O Sebrae fez uma anélise sobre a taxa de mortalidade das empresas e foram
apresentados alguns resultados que merecem atencdo. O primeiro diz respeito a evolucdo da
taxa de sobrevivéncia de pelo menos dois anos das micro e pequenas empresas do Brasil. Ela
passou de 51% em 2002 para 78% em 2005. Para explicar esta evolucdo, o Sebrae aponta dois
fatores como sendo decisivos: a maior estabilidade da economia e a maior qualificacdo dos
empresarios (SEBRAE, 2007).

Neste estudo, os empresarios foram consultados sobre quais seriam as areas de
conhecimento mais importantes para garantir o sucesso e a sobrevivéncia de uma empresa.
Segundo eles, estas areas sdo: Planejamento e Organizagcdo Empresarial. Aproximadamente

70% dos entrevistados apontaram Planejamento como muito importante e cerca de 50%

3



indicaram a Organizagdo Empresarial como um fator importante de sucesso (SEBRAE,
2007). Estes dois aspectos estdo intimamente ligados ao modelo de gestdo da empresa e,
portanto, tem um impacto na sobrevivéncia das empresas.

Para mobilizar as micro e pequenas empresas para que aumentem a sua
competitividade foi criado o MPE Brasil — Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas. Esta premiacdo avalia quanto o modelo de gestdo das empresas candidatas estd
aderente ao Modelo de Exceléncia da Gestdo®. O objetivo € incentivar as MPEs a adotarem
um modelo de organizacdo empresarial e praticas de planejamento de classe mundial,
presentes no MEG, e com isto melhorarem sua competitividade. Os realizadores desta
iniciativa sdo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), o
Movimento Brasil Competitivo (MBC), a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e a Gerdau
(SEBRAE, 2009).

Atualmente, 24 Estados realizam o MPE Brasil, que em 2008 contou com a
participagdo direta de 53 mil MPEs, das quais oito mil preencheram o questionério de
autoavaliacdo, candidatando-se ao prémio (SEBRAE, 2009). Portanto, estudar os fatores
criticos para a implementacdo de um modelo de gestao de classe mundial, como o Modelo de
Exceléncia da Gestdo®, vai ao encontro da necessidade das empresas em um segmento muito
importante para a economia do pais.

A implementacdo de modelos de gestdo, e em particular para micro e pequenas
empresas, € um tema que tem sido pouco investigado. Uma busca nas bases de dados de
artigos académicos com esta palavra-chave e outras relacionadas ndo retorna uma quantidade
grande de artigos. Mesmo na literatura internacional o tema, implementacdo de modelos
estratégicos, tem sido pouco explorado, apesar de ser na implementacdo dos modelos
estratégicos que as organizacdes tém encontrado os maiores problemas (LI; GUOHUI,
EPPLER, 2008).

Reforcando o que ja foi colocado neste capitulo, um modelo de gestdo, por
mais que tenha sido avalizado por experiéncias bem sucedidas em outras situacdes, so tera
sucesso se sua implementacdo for bem conduzida em cada empresa. Cada implementacdo é
um caso especifico, com suas restri¢des e particularidades e demanda ac¢Ges especificas para o

SUCESSO.



1.3 Método

Existem varios métodos utilizados em estudos de engenharia de producdo. De
acordo com Miguel (2007), os mais comumente empregados sao:
a) Desenvolvimento tedrico conceitual: modelagens conceituais que resultam em novas
teorias.
b) Estudo de caso: estudos de natureza empirica que investigam um determinado
fendmeno quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere nio
sdo claramente definidas. De maneira geral, este tipo de pesquisa tenta responder os
motivos pelos quais um conjunto de decisdes foi tomado e quais os resultados
alcangados (YIN, 2005, p. 32).
c) Levantamento tipo survey: levantamento de dados em uma amostra significativa,
obtendo-se resultados a partir de uma analise quantitativa dos dados coletados.
d) Modelos de simulacdo: uso de técnicas matematicas para descrever o funcionamento
de um sistema ou parte de um sistema produtivo.
e) Pesquisa-acdo: o pesquisador interage ativamente com o problema para soluciona-lo
por meio de sua participacdo e, com isto, ganha conhecimento para analisa-lo e
descrevé-lo.
f) Pesquisa bibliogréafica/revisdo da literatura: o objetivo da revisdo da literatura é
identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento da ciéncia em determinada area
de conhecimento. As revisdes permitem avaliar o estado atual do conhecimento e
também criam perspectiva para a identificacdo de oportunidade de desenvolvimento de
novos projetos de pesquisa.
Na conducdo deste trabalho foi selecionado 0 método de estudo de caso. Este
método envolve a andlise intensiva de um ndmero relativamente pequeno de situacdes. O
estudo intensivo visa buscar relacbes que ndo seriam descobertas de outra forma
(CAMPOMAR, 1991).
Este método tem sido usado em situacbes em que existem mais variaveis de
interesse que dados, e deve se valer de varias fontes de evidéncias. Para que seja efetivo é
necessario um desenvolvimento tedrico prévio para conduzir a coleta e analise de dados (YIN,
2005).
Os pontos fortes do estudo de caso sdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002):



a) O fendbmeno pode ser observado em sua condicdo natural e a teoria é avaliada a partir
da realidade da pratica;

b) O estudo de caso permite que as questdes “por qué?”’, “o qué?” e “como?” sejam
respondidas considerando a complexidade do fenbmeno;

c) Se adapta bem a situagdes em que as variaveis ainda ndo estdo claramente definidas e
o fendbmeno ndo esta completamente entendido.

O uso de estudos de caso apresenta alguns desafios: ele demanda uma
quantidade grande de tempo, requer entrevistadores habilitados e com conhecimento do tema
que esté sendo pesquisado e exige muito cuidado na formulacdo das conclusdes, pois elas séo
obtidas a partir de um nimero relativamente pequeno de evidéncias. Por outro lado, como néo
estd limitado ao uso de questionarios e protocolos de pesquisa muito rigidos, da ao
pesquisador a oportunidade de alterar a linha de pesquisa a medida que os resultados véo
surgindo, permitindo que se chegue a conclusfes criativas. Estudo de caso é uma grande
oportunidade para o pesquisador, pois na conducdo do trabalho de campo ele tem a
oportunidade de estar exposto diretamente aos temas que estd pesquisando, interagindo com
as pessoas que sdo agentes de primeira mao neste processo e de ter um entendimento muito
diferente daquele obtido pela distante analise de nimeros e relatorios (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). A Figura 2.1, a seguir, apresenta uma sequéncia de etapas para a
execucdo de um estudo de caso, conforme processo proposto por Miguel (2007).

Para a definicdo da estrutura conceitual e tedrica do estudo de caso, o ponto de
partida € o referencial tedrico e as questdes de pesquisa. Para tanto, € necessario ter um
conhecimento prévio da teoria que sustenta a pesquisa, seus constructos e inter-
relacionamentos. O proximo passo € definir a pergunta inicial (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Nesse sentido, o proposito principal deste processo € evitar que durante a
fase de pesquisa de campo sejam colhidos evidéncias e dados que ndo remetam as questdes de
pesquisa (YIN, 2005, p. 41).

E possivel imaginar um estudo de caso com apenas um caso ou entio com
maultiplos casos. Os estudos multicaso sdo mais utilizados, pois geram evidéncias que, em
geral, sdao mais convincentes. Além disto, os beneficios analiticos de se ter dois ou mais casos
no estudo é bastante significativo. Como contrapartida, vai exigir mais recursos e tempo para
ser executado (YIN, 2005). Considerando as limitagcGes de ordem pratica, 0 numero de casos,

em estudos multicaso, tem normalmente variado entre 4 a 10 casos (EISENHARDT, 1989).
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Definir a estrutura

. e Coletar os dados
conceitual e tedrica

! !
Planejar os casos -—i Analisar Dados
|
I | I
I

Relatério com
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FIGURA 1.1 Etapas para a execugéo de estudo de caso.
Fonte: Miguel (2007, p. 221).

O estudo de caso segue a ldgica da replicacdo em detrimento da logica da
amostragem, que é utilizada em estudos quantitativos. Na logica da replicagdo, o experimento
que deu origem a uma descoberta deve ser replicado, em condi¢bes semelhantes, para
verificar se o resultado € semelhante. O processo de se fazer experimentos em condicdes
semelhantes para obter resultados semelhantes chama-se replicacdo literal. Existe, ainda, a
situacdo em que os experimentos séo realizados em condicGes diversas e, portanto, esperam-
se resultados diferentes, mas por razdes previsiveis. Este processo é denominado replicacdo
teorica (YIN, 2005).

Para o desenvolvimento da pesquisa é fundamental preparar um protocolo do
estudo, que deve orientar os trabalhos de campo e garantir a consisténcia das evidéncias
coletadas e que elas sejam relevantes para responder as questdes de pesquisa. O contetdo
tipico do protocolo do estudo é (YIN, 2005; MIGUEL, 2007):

a) Visao geral do projeto do estudo de caso;

b) Procedimentos de campo (fontes de informacao, acesso aos locais, procedimentos
relevantes);

c) Questdes do estudo de caso (questdes do projeto e roteiro de entrevista, formularios

para registro das evidéncias, recomendac6es de como conduzir a entrevista);



d) Guia para relatério do estudo de caso (como apresentar o trabalho, como arquivar e
classificar as informagdes coletadas).

O instrumento tipico para a coleta de informacdo em um estudo de caso € a
combinacdo de entrevistas estruturadas com entrevistas ndo estruturadas (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). O roteiro mais tipico comega com perguntas genéricas
para facilitar o relacionamento interpessoal e passa para perguntas cada vez mais especificas
até chegar ao ponto desejado (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Sempre é
importante garantir que a linha de investigacdo definida no protocolo do estudo de caso seja
respeitada e que as entrevistas ndo sejam tendenciosas, desvirtuando os objetivos da pesquisa.

Para que a entrevista atenda melhor aos seus objetivos é importante que se
incentive o entrevistado a participar efetivamente, com seus pontos de vista e sugestdes, que
podem ajudar e direcionar o trabalho. Neste sentido, também colabora para a pesquisa
selecionar outros entrevistados e dar uma visdo mais completa do objeto do estudo (YIN,
2005). Além disso, pode-se contar com outras fontes de evidéncias como: documentacao,
registros em arquivo, observacoes diretas, observacdes participantes e artefatos fisicos (YIN,
2005).

Embora ndo seja uma pratica comum, é recomendavel a aplicacdo do protocolo
em um caso-piloto, antes de partir para a coleta de dados em larga escala. A partir deste caso
piloto, os resultados sdo analisados e poderdo orientar uma eventual modificacdo no protocolo
(MIGUEL, 2007).

Apbs os ajustes identificados no teste piloto deve-se passar para a fase de
coleta de dados. Um ponto critico é conseguir o comprometimento dos informantes-chaves.
Para tanto, as organizagdes para as quais eles trabalham devem estar motivadas para colaborar
com a pesquisa, e eles proprios devem ser preparados sob o tipo de informacdo que sera
requerida, o nivel de confidencialidade da informacdo deve ser acordado, o tempo a ser
consumido pelas entrevistas deve estar pré-acordado, e beneficios matuos que a pesquisa
trard. Todos estes pontos devem ser explicitados (MIGUEL, 2007).

Uma das maiores vantagens do estudo de caso é a oportunidade de se buscar
uma relagdo causa/efeito nos fendémenos estudados. E importante determinar a sequéncia de
eventos e as conexdes entre eles durante a fase de coleta dos dados para, eventualmente,
reforcar a conclusdes dos observadores e acrescentar outras fontes de dados (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).



Na fase de analise dos dados, o objetivo é comparar os padrGes encontrados
com as hipoteses preestabelecidas para verificar se elas sdo confirmadas ou ndo. As hipoteses
sdo decompostas em constructos que sdo confrontados com as informacfes coletadas em
campo, apos a sua classificacdo, para serem validados, modificados, ou mesmo eliminados,
podendo outros constructos serem sugeridos. Uma segunda parte da analise é a verificagdo
dos relacionamentos dos constructos entre si para confirmar ou modificar a teoria que se esta
estudando (EISENHARDT, 1989).

O objetivo final do estudo de caso é gerar um relatdrio, que serd apresentado
para um publico especifico com as conclusfes as quais se chegou, utilizando, para isso, todas
as atividades anteriores. Os dados coletados devem ser armazenados e classificados para
futuras referéncias, porém nem toda informacdo coletada deve fazer parte do relatorio. Ele
deve conter apenas as informacBes suficientes para justificar para o publico-alvo as
conclusdes apresentadas (MIGUEL, 2007).

1.4 Caracterizacdo do Objeto de Pesquisa

Na fase de definicdo da estrutura conceitual e tedrica do estudo de caso, um
dos passos mais importantes é a caracterizacdo do objeto da pesquisa e a selecdo dos casos.
Para a selecdo dos casos, deve-se ter em mente que o estudo de caso segue a ldgica da
replicacdo literal, ou seja, 0s casos selecionados devem ter caracteristicas semelhantes.

O principal critério para selecdo dos casos é ser finalista da etapa estadual -
S&o Paulo, do Prémio MPE Brasil. O Prémio MPE Brasil avalia a maturidade da gestéo de
micro e pequenas empresas, tendo como referéncia o0 Modelo de Exceléncia da Gestao®. Ele
possui duas fases, uma etapa estadual, em que séo identificadas as empresas com melhores
modelos de gestdo no Estado, e uma etapa nacional, em que as vencedoras das etapas
estaduais sdo avaliadas entre si para identificar uma vencedora nacional, em cada uma das
oito categorias em que o prémio esté dividido (SEBRAE, 2009).

Selecionando as participantes da pesquisa entre as finalistas da etapa estadual
pode-se garantir que as empresas tem um modelo de gestdo evoluido, quando comparados
com a média das MPEs. Isto garante que as empresas passaram por todos 0s estagios da

melhoria e agora estdo na fase da melhoria continua. Como elas tiveram sucesso na melhoria



de seus modelos de gestdo é de se supor que conseguiram descobrir, de uma forma ou de
outra, os fatores criticos para a implementacdo do Modelo de Exceléncia da Gestao®.

Como o modelo de gestdo usado no Prémio MPE Brasil € o Modelo de
Exceléncia da Gestdo®, pode-se assegurar que todas as finalistas tém modelos de gestdo
similares. Isso ndo quer dizer necessariamente que todas as empresas conhecem e seguem o
MEG, pois os fundamentos de gestdo do MEG sdo comuns a varias correntes de pensamento
em gestdo, mas como foram comparadas com o mesmo modelo de referéncia, todas tém
modelos de gestao similares.

Podem participar do Prémio MPE Brasil empresas com faturamento bruto de
até R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil) reais por ano. Desta forma,
selecionando as finalistas pode-se assegurar que elas sS40 micro ou pequenas empresas.

A Tabela 1.1 apresenta uma forma diferente de qualificar o porte das empresas, pela
quantidade de pessoas ocupadas. Nesta pesquisa, utiliza-se o critério de receita bruta para
qualificar o porte de empresa, pois este é o critério usado pelo SEBRAE e pelo Prémio MPE
Brasil. E, finalmente, como a etapa do prémio é estadual, as empresas estdo localizadas no

Estado de S&o Paulo, o que garante que todas operam em uma mesma regiao.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: o capitulo 1, Introducéo,
apresenta a questdo de pesquisa, descreve os conceitos fundamentais do método que sera
utilizado na conducgdo da pesquisa para que se possa responder a questdo de pesquisa e
apresenta os critérios para selecdo dos casos.

No capitulo 2, Conceito da Qualidade Total e os Prémios Nacionais da
Qualidade, é feita uma descri¢do dos conceitos de qualidade total, de onde foram derivados os
conceitos fundamentais dos prémios nacionais da qualidade mais importantes do mundo e que
também sdo aplicaveis para os prémios do Brasil. Os prémios mais importantes sao o Prémio
Deming, do Japdo, e o Malcolm Baldridge, norte-americano. Este ultimo deu origem ao
prémio brasileiro, e por isso, é dada uma énfase a estas premiagdes. Esta base conceitual vai
ser utilizada para identificacdo, sob o ponto de vista dos conceitos da Qualidade Total e dos
Prémios Nacionais da Qualidade, dos fatores criticos para a implementacdo bem-sucedida de

um modelo de gestéo.
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O capitulo 3, O Modelo de Exceléncia da Gestdo® e a Implementacéo
Estratégica, tem como objetivo apresentar os fundamentos e critérios do Modelo de
Exceléncia da Gestao®, como ele pode ser usado para avaliar a gestdo de uma empresa, e 0
Prémio MPE Brasil, que serve de base para a selecdo dos participantes desta pesquisa. Além
disso, é apresentado um levantamento bibliografico sobre o processo de implementacdo de
modelos de gestdo, qualidade e estratégia que esta sendo estudado. Tomando como base 0s
conceitos apresentados é possivel identificar, segundo estes dois pontos de vista, do MEG e
do levantamento bibliografico, os fatores criticos para a implementacdo de um modelo de
gestao.

No capitulo 4, Protocolo do Estudo de Caso e Relatorios de Visita, é
apresentado como foi concebido o protocolo de pesquisa, 0s relatdrios das visitas efetuadas e
conclusdes obtidas a partir da analise destas visitas.

Por fim, o capitulo 5, Consideragdes Finais, a analise dos casos é retomada e
sintetizada. S&o apresentadas as limitagOes da pesquisa e sugeridas novas pesquisas para dar

continuidade a este tema.
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2 Conceito da Qualidade Total e os Prémios Nacionais da Qualidade

Considerando que o Modelo de Exceléncia da Gestdo® teve sua origem no
Prémio Malcolm Baldrige, que por sua vez se baseou nos conceitos de qualidade total,
pretende-se mostrar os principais conceitos do modelo de qualidade total e como ele se
transformou para chegar aos prémios nacionais da qualidade que existem ao redor do mundo.
Dois prémios merecem maior atencdo: o prémio Deming, japonés, que foi primeiro e que
inspirou todos os demais, e o prémio Malcolm Baldridge, norte-americano, este ultimo que
deu origem ao prémio brasileiro. O objetivo deste capitulo é identificar fatores que
contribuam ou dificultem a implementacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® a partir dos

conceitos de Qualidade Total e dos Prémios Nacionais da Qualidade.

2.1 Conceito da Qualidade Total

No fim da Segunda Guerra Mundial o Japdo estava devastado, com poucas
alternativas de sobrevivéncia e a estratégia que o pais passou a perseguir foi a de ser uma
economia orientada para a exportacdo e agregacdo de valor. O seu objetivo passou a ser gerar
grandes volumes de vendas e de producdo que fossem sustentaveis a longo prazo (MERLI,
1993).

O primeiro passo dos japoneses na busca de um sistema de qualidade que
garantisse seus objetivos estratégicos foi tentar se basear nos conceitos adotados pelas
empresas norte-americanas, porém o que eles encontraram foi desalentador. O modelo norte-
americano se baseava em uma a¢ao reativa, e buscava apenas a reducdo de defeitos. Isto ndo
era suficiente para garantir a satisfacdo do cliente, nem um processo de melhoria continua e,
consequentemente, ndo propiciaria uma diferenciacdo que pudesse garantir ao Japao do pés-
guerra a vantagem competitiva sustentavel que permitisse recuperar sua economia devastada
(MERLLI, 1993).

Para desenvolver um modelo de gestdo que atendesse as necessidades
japonesas, a Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) formou uma comisséo
composta por académicos, engenheiros e representantes do governo. Entre 0s mentores deste
processo estavam Deming e Juran, que motivaram o comité a promover a disseminagdo das
técnicas estatisticas para controle de processos industriais e da filosofia de Deming
(POWELL, 1995).
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O conceito de Qualidade Total, em sua primeira versdo, foi definido por
Feigenbaum (apud TUMMALA; TANG, 1996), como sendo um:

Sistema efetivo para a integracdo de esforcos da implementacéo,
manutencdo e aprimoramento da qualidade dos varios grupos da organizacdo
para capacitar os departamentos responsaveis pela producdo e entrega de
produtos e servigos que satisfacam completamente as necessidades dos
clientes a um custo economicamente viavel. (FEIGENBAUM apud
TUMMALA; TANG, 1996, p. 10).

O conceito foi estendido por Ishikawa incorporando a visao japonesa na qual a
qualidade € responsabilidade de todos os empregados e de todos os departamentos de uma
organizagdo. Enquanto os autores norte-americanos priorizavam os custos da “ndo qualidade”,
Ishikawa da maior importancia ao papel do consumidor e da sua satisfacdo para a busca da
melhoria da qualidade. Este conceito foi denominado Company Wide Quality Control —
CWQC (TUMMALA; TAN, 1996).

De acordo com este modelo, segundo Merli (1993), a empresa pode ser
entendida como sendo composta de varios processos interligados em que o resultado de um
processo € a entrada para o processo posterior. Se cada processo for o mais eficiente, o
resultado final serd melhor. Esta abordagem enfatiza o conceito de cliente interno em que o
cliente de um processo é o processo seguinte. Cada cliente interno tem seus requisitos
especificos e deve estar satisfeito com o produto/servicos que recebe. Nesta relacdo aplicam-
se 0s conceitos de qualidade positiva e qualidade negativa, e de melhoria continua. Entende-
se como qualidade negativa a falta de defeitos e qualidade positiva a satisfacao dos requisitos.

Se 0 objetivo da empresa € melhorar continuamente seus resultados, a Unica
forma légica de se obter isto é melhorar continuamente seus processos. Este propdsito é
expresso pela palavra em japonés “kaizen” (MERLI, 1993).

Nesta abordagem, a melhoria continua passa a ser a prioridade absoluta do
negdcio e responsabilidade de todos os profissionais de uma organizacao. Todos os defeitos e
desperdicios devem ser sistematicamente identificados e eliminados. A abordagem Just-in-
time é um exemplo de reducdo de desperdicio em que os tempos de manuseio, estoque e
preparacdo, que ndo agregam valor, sdo reduzidos ao maximo (MERLI, 1993).

Outro ponto a ser destacado é que a melhoria de um processo depende de
analise do processo e de alocacédo de recursos especificos para este fim. Dentro do conceito da

Qualidade Total, as pessoas mais indicadas para fazerem a analise de um processo sao as
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pessoas que executam esta atividade em seu dia a dia, pois elas tém os detalhes do processo e
serdo elas que irdo executar a atividade. Desta forma, garante-se o envolvimento e simplifica-
se 0 treinamento, pois quem participou da concepg¢do da modificacdo sera responsavel por sua
implementacao (MERLI, 1993).

A atividade de melhoria requer treinamento e organizacgdo. A aplicacdo de uma
politica de melhoria sem o devido treinamento pode ser contraproducente e perigosa (MERLLI,
1993). Outro fator que influencia no processo de melhoria continua é o envolvimento de todos
0s niveis da organizacao neste processo (MERLI, 1993).

Qualidade Total é uma estratégia de negdcios e ndao simplesmente uma
abordagem cultural, como pensam alguns. Sua capacidade de otimizar as operac¢des do dia a
dia tem sido um dos principais fatores para a competitividade das empresas japonesas
(MERLI, 1993). De qualquer modo, existe pouco acordo sobre o significado preciso da
Gestéo da Qualidade Total e a existéncia de muitas definicdes semelhantes acaba provocando
confusdo. O conceito da Qualidade Total é geralmente entendido como uma filosofia
gerencial, baseada em alguns valores fundamentais como o foco no cliente, melhoria
continua, orientacdo por processo, comprometimento geral, respostas rapidas, orientacdo por
resultados e aprendizados pela experiéncia. O objetivo principal é aumentar a satisfacdo do
cliente externo e interno com uma quantidade limitada de recursos (HELLSTEN; KLEFSJO,
2000).

Deming (apud NOGUEIRA; MARTINS, 1997) foi um dos criadores do
modelo da Qualidade Total e resumiu seus conceitos em 14 pontos:

a) Constancia de propdsitos;

b) Adote uma filosofia de trabalho moderna, assumindo a lideranga do processo de
transformacéo;

c) Termine com a dependéncia da inspecdo em massa, troque pela introducdo da
qualidade desde o inicio da producao;

d) Ndao aprove orcamentos pelo menor preco. Minimize o custo total. Desenvolva um
relacionamento de longo prazo com seus fornecedores baseado na lealdade e na
confianga;

e) Aprimore constantemente seu sistema de producdo e de prestacdo de servigos para

melhorar a qualidade e produtividade e, consequentemente, para reduzir os custos;
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f) Institua métodos atualizados de treinamento no trabalho. O supervisor deve ser

responsavel pela capacitacdo de seus funcionarios;

g) Institua métodos modernos de supervisdo. O supervisor deve ajudar seus

subordinados a alcangcarem seus objetivos;

h) Elimine 0 medo na organizagéo;

1) Elimine as barreiras entre os departamentos de uma organizacao;

J) Elimine as metas numeéricas que nao indicam como podem ser alcangadas;

k) Néo imponha padrdes de trabalho inconsistentes. As metas numéricas tém como

funcdo dar ciéncia da situacdo e dos resultados alcancados. Ndo podem ser usadas como

ameaga ou impostas sem consisténcia;

) Institua um programa de treinamento para todos, afastando o medo e as barreiras que

impedem as pessoas de serem responsaveis por seu trabalho. As pessoas devem se sentir

orgulhosas por seu trabalho;

m) Mantenha a equipe atualizada e treinada;

n) Os principios da organizacdo devem orientar as decisdes no dia a dia das operacdes.

Outro conjunto de conceitos que ajuda a entender a Qualidade Total é a trilogia

de Juran (apud GOETSCH, 2006):

a) Planejamento da qualidade. Qualidade ndo é fruto do acaso. Significa desenvolver

produtos, sistemas e processo que desde a sua concepg¢do tenham como objetivo atender

as expectativas dos clientes.

b) Qualidade. A qualidade deve ser controlada para que os resultados sejam 0s

esperados. Deve-se avaliar o nivel de desempenho atual, comparar com 0s objetivos da

organizacdo e tomar agdes para que o0s objetivos sejam atingidos;

c) Melhoria da qualidade. A melhoria da qualidade é um objetivo permanente e

constante. Para tanto, é necessario um processo estruturado, com metas, responsaveis e

recursos alocados. Devem ser identificadas as areas que necessitam de maior melhoria e

estabelecidos projetos especificos. Os resultados devem ser gerenciados

periodicamente.

Os conceitos da Qualidade Total, segundo Merli (1993), podem ser

condensados nos seguintes pontos:

a) Qualidade primeiro — satisfacao total do cliente. O cliente é a peca fundamental para

a sobrevivéncia do negocio. Como o objetivo da empresa € a continuidade dos negdcios,
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ndo basta ter clientes, é necessario que eles sejam fiéis a empresa, que continuem a fazer
negécios com ela. Para isto, € fundamental que a satisfacdo do cliente gere um
relacionamento de longo prazo. O cliente ficara satisfeito se o produto/servigo oferecido
atender suas expectativas e suas necessidades.
b) Orientacdo para o cliente. Para que a oferta realmente atenda as necessidades dos
clientes é fundamental que a empresa entenda o cliente e que todos os aspectos de
produtos e servigos que afetem as necessidades dos clientes sejam conhecidos e
perseguidos por todos dentro da organizacéo.
c) O processo seguinte € um cliente interno, que deve ser plenamente atendido. A busca
da satisfacdo do cliente externo ¢ uma cadeia. Cada processo da organizagdo busca
atender aos requisitos e necessidades do processo seguinte até atingir seu resultado
final, que é atender ao cliente externo.
d) Gerenciamento por fatos. A abordagem cientifica demanda que as decisGes sejam
baseadas em evidéncias, e ndo em suposic¢des, concretas e documentadas. Discussdes
sem dados concretos é perda de tempo.
e) Controle do processo. Planejamento preventivo e execucdo. O processo deve ser
controlado e ndo apenas o resultado final.
f) Controle a jusante — marketing é a chave da qualidade. A qualidade é fortemente
determinada pela pesquisa de mercado, projeto do produto/servico e pelo projeto do
processo produtivo.
g) Atencdo ao que importa. Foco em poucas coisas que sdo importantes.
h) AcOes preventivas para evitar problemas recorrentes. Problemas recorrentes devem
ser eliminados por a¢des que ataquem suas causas e ndo por medidas paliativas que néo
geram uma solucgéo de longo prazo.
i) Respeito pelos funcionarios. Os trabalhadores sdo o maior patriménio de uma
organizacdo. Sem o envolvimento dos trabalhadores nenhum processo de melhoria da
qualidade tera sucesso.
j) Envolvimento da alta geréncia. Um programa da Qualidade Total exige mudancas
estruturais em uma organizacdo, que sem o apoio da alta geréncia fica impossivel
consequir.

Outro ponto de vista € o apresentado por Hellsten e Klefslé (2000). Para estes

autores, a gestdo pela Qualidade Total ¢ mais que apenas um conjunto de valores. Sao
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identificados trés componentes basicos: valores, técnicas e ferramentas. Os valores formam a
base sobre a qual se assenta a cultura da organizacdo. A técnica consiste na forma como as
atividades sdo executadas. As ferramentas, algumas delas usando fundamentos estatisticos,
suportam a tomada de deciséo e facilitam a analise da informacdo. Estes trés componentes séo
interdependentes, como pode ser visto na Figura 2.1 (HELLSTEN; KLEFSJO, 2000).

Valores

Ferramentas

Compromisso da
Lideranca Organizaco po
Processo

Cartas de Controle

Fluxograma

Melhoria 5 mprometimento
continua Foco no

Decisao Cliente
por fatos

Diagrama Diagrama em arvore
causa efeito

ISO 9000 Critérios do
MBNQA

Desenvolvimento
do profissional
Gerenciamento Auto avaliagao

Parceria com .
por processos ¢ q Benchmarking
) ornecedores
Circulos da Gerenciamento

Qualidade por de diretrizes
Desenvolvimento da

funcao qualidade

Técnicas

FIGURA 2.1 Os trés componentes da Gestdo da Qualidade Total. Lista ndo exaustiva.
Fonte: Hellsten e Klefsjo (2000, p. 241).

Powell (1995) apresenta uma visdo que tenta refletir os conceitos da Qualidade
Total mais utilizados pela bibliografia:
a) Compromisso da lideranca. Compromisso de longo prazo da alta geréncia da
organizacdo com os conceitos e filosofia da qualidade total.
b) Adogdo e comunicacao da qualidade total.
¢) Relacionamento com o cliente. Como forma de identificar suas necessidades para
melhor atendé-las.
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d) Parceria com os fornecedores. Como forma de envolvé-los no compromisso de
melhor atender aos clientes da organizagéo.

e) Benchmarking. Conhecer a concorréncia é importante, como forma de identificar
qual é o seu desempenho global frente ao mercado e para identificar novos processos e
modos de atuacéo.

f) Treinamento. Capacitacdo da equipe em técnicas de gerenciamento da qualidade e em
conhecimentos técnicos especificos para as atividades que os profissionais
desempenham.

g) Estrutura organizacional aberta. Facilita a troca de informagdes e experiéncias e o
ambiente de trabalho fica mais participativo.

h) Delegacdo de autoridade. Aumento de autonomia dos profissionais no projeto e
planejamento das atividades.

1) Mentalidade zero defeito. O sistema deve evitar os defeitos e resolvé-los assim que
eles aparecem em vez da mentalidade de inspecéo e retrabalho.

J) Manufatura flexivel (aplicavel sé para manufaturas). Pode incluir técnicas como Just-
in-time, manufatura em células, controle estatistico do processo, entre outras.

k) Melhoria de processos. Deve-se evitar o desperdicio e a troca de atividades entre 0s
diversos departamentos.

I) Medicdo. Organizacdo orientada a informacao, baseada em medicGes constantes para
avaliacdo do desempenho dos processos.

Analisando todas as definicdes apresentadas, fica claro que ndo existe uma

definicdo muito precisa, porém todas tém muitos pontos em comum.

2.2 O Prémio Deming do Japéo

O Prémio Deming (Deming Prize) foi instituido no Japdo em 1951 pela JUSE

(Union of Japanese Scientists and Engineers) para reconhecer empresas que implementassem
a Gestdo da Qualidade Total (JUSE, 2009).

Segundo os critérios do Deming Prize, Gestdo da Qualidade Total é definida

como:

Um conjunto de sistematico de atividades conduzidas por toda organizacdo
para, de maneira efetiva e eficiente, alcancar os objetivos de negdcios da
organizagdo, assim como fornecer produtos e servigos com um nivel de
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gualidade que satisfaca seus clientes, por um tempo e custo apropriados.
(JUSE, 2009, p. 2).

Os conceitos do modelo usado como referéncia para a premiagéo séo:
a) Integracdo entre as diversas atividades de uma organizagdo, sob a lideranca da
geréncia que define os objetivos de medio e longo prazo, as estratégias e diretrizes de
qualidade.
b) Envolvimento de todos os niveis da organizacdo para, com 0 uso mais efetivo de
recursos, alcancar o0s seus objetivos de negdcio. Para tanto, é necessario que o sistema
de gerenciamento seja baseado em um sistema de garantia da qualidade e integrado com
0s outros sistemas da organizacdo como, por exemplo, de custo, entrega, ambiente e
seguranca.
c¢) Desenvolvimento dos valores humanos.
d) Uso de técnicas estatisticas de controle.
e) Melhoria continua de processos.
) Uso do ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir).
g) Os objetivos de negdcios da organizacdo devem contemplar a geracdo de lucro de
forma sustentavel por longo prazo, mas também atender as necessidades das partes
interessadas, incluindo forca de trabalho, sociedade, fornecedores e acionistas.
h) Por fornecimento entende-se todo o ciclo de vida do produto incluindo especificacéo
do produto, projeto, aquisicdo, manufatura, instalacdo, inspecdo, venda, manutencéo,
suporte pos-venda e disposicao.
i) Produtos e servicos incluem: produtos manufaturados, sistemas, software, energia,
informacdo e todos outros beneficios que podem ser entregues aos clientes.
j) Qualidade como sendo a capacidade de ser atil (tanto funcional quanto
psicologicamente), confiavel e seguro.
k) S&do considerados clientes ndo s6 os compradores, mas também usuarios,

consumidores e beneficiarios.

2.3 O Prémio da Qualidade Malcolm Baldrige

Os principios para Exceléncia de Performance Malcolm Baldrige foram

concebidos para auxiliar as organizagdes a melhorarem sua performance geral, entregando
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mais valor para seus clientes e melhorando o desempenho organizacional e de suas
capacidades. O modelo esta baseado na autoavaliacdo da organizacéo e, desta autoavaliagéo,
resulta uma avaliacdo do estagio de maturidade e a elaboracdo de um plano de agdo para
melhoria (NIST, 2009).
Os requisitos dos Critérios para Performance de Exceléncia estdo divididos em
sete categorias (NIST, 2009), sdo elas:
a) Lideranca. Avalia como os membros da administracdo da organizacdo, por meio de
atitudes pessoais e exemplos, dirigem e lideram a organizacdo incentivando uma
postura ética, a inovacdo e o aprendizado continuo. Examina também o sistema de
governangca e como a organizagdo garante que seus compromissos legais, éticos e de
responsabilidade social sdo atendidos.
b) Planejamento estratégico. O critério Planejamento Estratégico avalia como a
organizacao desenvolve seus objetivos estratégicos e planos de acdo, como escolhe seus
objetivos estratégicos e como se estrutura para alcanca-los. A organizacao deve, a partir
da analise de seu ambiente interno, do mercado e da concorréncia, tracar seus objetivos,
balanceando objetivos de curto e médio prazo, visando atender as expectativas de todas
as partes interessadas. A estratégia deve ser desdobrada em planos de agdo que sdo
controlados para que atinjam seus objetivos.
c) Foco no cliente. Busca captar como a organizagdo considera e envolve 0s seus
clientes em suas atividades visando construir uma relacdo de longo prazo que lhe traga
uma posi¢ao de sucesso no mercado em que atua.
d) Informacdo, analise e conhecimento. Trata de como a organizacdo seleciona, coleta,
analisa e gerencia as suas informacdes para melhorar seus processos e conseguir um
desempenho melhor. Analisa, ainda, como a organizagdo gerencia seu conhecimento e a
tecnologia da informacdo usada para suportar todas estas atividades.
e) Foco na forca de trabalho. Avalia como a organizagdo engaja, gerencia e desenvolve
sua forca de trabalho garantindo alinhamento com os objetivos da organizacdo e um
constante aprimoramento no que diz respeito a quantidade e a qualidade, de modo que
possa suportar os planos de curto e longo prazo da organizagéo.
f) Geréncia dos processos. Examina como a organizagao projeta seus sistemas e como
ela projeta, gerencia e melhora seus processos-chaves de modo que gere valor para o

cliente e garanta um desempenho sustentdvel. Avalia, ainda, se a organizacdo esta
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preparada para enfrentar, com sucesso, 0s imprevistos e acidentes que podem
eventualmente ocorrer na operacao.

0) Resultados. Todos estes critérios tém como objetivo garantir um desempenho
excepcional. Este desempenho deve se refletir em resultados em todas as areas,
produtos, cliente, mercado, financeiro, efetividade do processo e de lideranga. Para se
avaliar se os resultados sdo efetivamente bons é necessario que se analise ndo sé o
resultado pontual, mas também sua evolucdo e como ele se compara com a

concorréncia.

2.4 Os Prémios Nacionais da Qualidade

O sucesso do esforco japonés na busca da competitividade por meio da
melhoria continua da qualidade motivou os governos do mundo inteiro a seguirem 0 mesmo
caminho. Para incentivar a adocdo deste modelo de gestdo foram criados prémios para
organizagOes que tivessem os seus modelos de gestdo baseados nos conceitos da Qualidade
Total.

Como este movimento teve sua origem na pratica das organizacdes e ndo na
academia, os modelos dos prémios nacionais da qualidade e seus critérios de avaliacdo
seguem os conceitos da Qualidade Total, porém adaptando-os a realidade especifica de cada
premiacdo. Alguns valores essenciais permanecem, porém a interpretacdo ndo é rigorosa e
nem precisa (HELLSTEN; KLEFSJO, 2000).

Os critérios da maior parte destes programas de premiacdo encorajam as
organizagOes a considerarem os conceitos da Qualidade Total sob o ponto de vista de
estratégia de negocios e como uma ferramenta na busca da competitividade. Apesar dos
prémios falarem em qualidade eles sdo, na verdade, modelos de gestdo, que tracam diretrizes
ndo s6 para a qualidade, mas também para benchmarking, planejamento estratégico,
responsabilidade social, entre outros pontos, visando a melhoria de performance. Tem um
forte apelo estratégico definindo como as organizagGes selecionam suas prioridades de
negdcios e quais as iniciativas para alcanca-las. A ideia por trds da premiagdo é que casos de
sucesso sirvam de exemplo e motivacdo para que mais empresas adotem um modelo ja
depurado e consagrado de gestdo (VOKURKA; STANDING; BRAZEAL, 2000).
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Os critérios estabelecidos pelos prémios estdo em constante desenvolvimento,
refletindo a evolugdo do conhecimento na area da qualidade e gestdo. Eles tendem a
uniformizar o modelo de organizacdo aceito como sendo de classe mundial (VOKURKA;
STANDING; BRAZEAL, 2000).

Foi 0 Japdo quem deu inicio a este movimento, ainda na década de 1950, com
0 Prémio Deming, e este movimento se espalhou pelo mundo (VOKURKA; STANDING,;
BRAZEAL, 2000). Existem prémios da qualidade, entre outros locais, na Africa do Sul,
Argentina, Aruba, Australia, Chile, Egito, Hong Kong, Israel, Malésia, Ilhas Mauricio,
Singapura, Sri Lanka, além dos trés principais, Estados Unidos, Japdo e Unido Europeia
(TAN, 2002). Entre esses prémios nacionais de qualidade, existem algumas caracteristicas
comuns a todos. Séo elas (TAN, 2002):

a) Contém normalmente de sete a dez critérios de avaliacdo que sdo desdobrados em 20
a 30 subcritérios.

b) A premiacdo é dada a algumas poucas empresas que demonstram ter modelos de
gestdo realmente bem estruturados.

c) Existem vérias categorias de premiagdo. Alguns paises consideram o porte da
empresa, outros, a sua categoria, como por exemplo: servicos ou manufatura,
organizagdes com fins lucrativos ou ndo lucrativos, por nivel de maturidade, etc.

d) As premiacOes sdo administradas por organizagfes ndo governamentais e com a
participacdo de avaliadores oriundos tanto do setor publico como do privado.

Tan (2002) fez uma analise comparativa de 16 prémios nacionais da qualidade,
e apresenta um resumo dos principais critérios de avaliacdo que eles usam. Este resumo pode
ser visto na Tabela 2.1.

Na Tabela 2.2, Tan (2002) apresenta a origem em que 0s organizadores dos
prémios nacionais da qualidade buscaram referéncia para elaboracdo dos critérios de seu
proprio modelo e o ano em que eles foram constituidos. De maneira geral, os prémios
nacionais da qualidade buscam seu modelo de avaliagdo nas trés principais premiagdes: 0
Prémio Deming, PD (Japdo), Malcolm Baldrige National Quality Award, MBNQA (Estados
Unidos), e European Quality Award, EQA (Unido Europeia). Pela analise da Tabela 2.2 fica
evidente a influéncia do prémio Malcolm Baldrige na formulacao destes modelos.
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TABELA 2.1 Caracteristicas comuns a diversos prémios nacionais da qualidade.

CRITERIOS DESCRICAO DO CRITERIO

Como a organizagdo consegue melhoria continua e altos niveis de
Lideranga desempenho pelo envolvimento da alta direcdo e o comprometimento
da forca de trabalho.

Como a organizagdo cumpre seu papel em trés areas:

Impacto na sociedade . . . . .
P responsabilidade social, envolvimento da comunidade e ambiental.

Como a organizacdo seleciona, analisa e utiliza as informacdes
coletadas na organizacdo, com seus clientes, na inddstria em que ela
atua e nos mercados.

Como a organizacdo aloca e gerencia 0s seus recursos, especialmente

Recursos recursos financeiros, materiais, tecnologicos, de propriedade
intelectual e patrimonial.

Planejamento estratégico e
diretrizes

Gerenciamento da Como as organizacdes se estruturam para satisfazer as expectativas e
satisfacéo do cliente necessidades dos clientes.

Como a organizagao planeja e desenvolve seus recursos humanos

Gerenciamento de pessoal - :
P para obter o maximo rendimento de sua forga de trabalho.

Como a organizacdo desenvolve, gerencia, avalia e aperfeicoa o0s
seus processos internos chaves visando a exceléncia de produtos e
Servicos.

Gerenciamento de
processos

Examina os resultados sob o ponto de vista financeiro, de mercado,
operacional e de produtividade.

Fonte: Tan (2002, p. 167).

Resultados

2.5 Fatores criticos derivados da Qualidade Total

De acordo com o que foi apresentado neste capitulo, o conceito de qualidade
total nasceu com o objetivo de aumentar a competitividade das organizagdes, gerar um
diferencial competitivo e evoluiu incorporando, de forma mais evidente, 0 componente
estratégico, sem se afastar da sua esséncia. Nesse sentido, Merli (1993) fez uma sintese
apontando alguns fatores criticos para o processo de implementacdo de um modelo baseado
na qualidade total:

a) Educacéo e treinamento de todos participantes nos conceitos da qualidade total.

b) Padronizacdo das operagdes levando em consideracdo os conceitos da qualidade.

¢) Uso sistematico do ciclo PDCA.

d) Gerenciamento por diretrizes. Uso da informacdo para acompanhar 0s processos e

melhora-los.
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e) Uso de métodos estatisticos para o controle dos processos.

f) Comprometimento e lideranga da alta geréncia com a qualidade total.

g) Acompanhamento por meio de auditoria e diagndsticos.

h) Foco e concentracdo de recursos nas atividades de melhoria que proporcionem maior

retorno.

TABELA 2.2 Comparativo de diversos prémios nacionais da qualidade.

NOA ot Anode Modelo Adotado
Implantacéo DP MBNQA EQA

SABEA Africa do Sul 2000 Caracteristicas | Basica
ArgNQA Argentina 1996 Caracteristicas | Caracteristicas | Caracteristicas
AruQA Aruba 2000 Basica
ABEA Australia 2000
CNQA Chile 1997 Caracteristicas | Caracteristicas | Caracteristicas
EgyQA Egito 1997 Bésica
HKMAQA | Hong Kong 2001 Bésica
JOA Japéo 2000 Basica Caracteristicas
MNQA Mauricio 2001 Completa
NIQA Israel 2000 Basica
PMQA Malasia 2000
SQA Singapura 2001 Caracteristicas | Basica Caracteristicas
SLNQA Sri Lanka 2001 Completa

Fonte: Tan (2002, p. 168).
Basica — adocdo do modelo basico ou uma construgdo similar de conceitos.

Notas:

Caracteristicas — Somente algumas caracteristicas foram adotadas.
Completa — Adogédo do modelo com pequena ou nenhuma modificagéo.
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3 O Modelo de Exceléncia da Gestdo® e a Implementacao Estratégica

O objetivo deste capitulo é apresentar 0 Modelo de Exceléncia da Gestao®
(MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade usado no Prémio MPE Brasil. Entender o Modelo
de Exceléncia da Gestdo® é importante para poder identificar quais s@o os fatores criticos, de
acordo com este modelo, para a implementacdo de um modelo de gestdo. Além disto, sera
apresentado um levantamento bibliografico cobrindo a implementacdo de estratégia, de
qualidade total e de indicadores de gestdo para avaliar, sob esta perspectiva, o0 que a literatura
aponta como sendo os fatores criticos para a implementacdo de um modelo de gestao.

Neste capitulo também sera apresentado uma breve descricdo do Prémio MPE

Brasil, que as empresas, objeto deste estudo, participaram.

3.1 A Fundacdo Nacional da Qualidade

Em meados da década de 1980, o governo dos Estados Unidos da Ameérica,
visando aumentar a competitividade da industria norte-americana, instituiu o Prémio Malcolm
Baldrige. Diversos paises seguiram a mesma estratégia com o objetivo de disseminar as
melhores praticas de gestdo organizacional. No Brasil, esta iniciativa foi assumida pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), uma organizacdo ndo governamental sem fins
lucrativos, que administra o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e dissemina o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) a ele associado. Em 17 edi¢bes, o Prémio Nacional da
Qualidade teve 450 candidaturas, sendo 41 finalistas e 31 premiadas. Atualmente, a Fundacéo
Nacional da Qualidade retne mais de 230 organizac6es, que empregam mais de 1,5 milhdo de
pessoas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b).

Além do Prémio Nacional da Qualidade, a Fundacdo Nacional da Qualidade
tem participado da criacdo de diversas outras premiaces setoriais, estaduais e regionais,
articuladas por meio da Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia, que engloba 53
programas da qualidade ou instituicGes gestoras de prémios. Vale destaque a parceria com 0
Sebrae, Gerdau e MBC, para a execucdo do Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas que, em sua edigdo de 2008, contou com mais de 53 mil inscritos
(SEBRAE, 2009).
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3.2 O Modelo de Exceléncia da Gestao®

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® estd calcado em um conjunto de
conceitos fundamentais reconhecidos internacionalmente, e que sdo fatores determinantes
para desempenho das empresas lideres de classe mundial. Os fundamentos do Modelo de
Exceléncia da Gestio® sdo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b):

a) Pensamento sistémico. Entendimento das relagcbes de interdependéncia entre 0s
diversos componentes de uma organizagdo, bem como entre a organizacdo e o0 ambiente
externo.

b) Aprendizado organizacional. A organizacdo como uma entidade que aprende com
suas experiéncias e as aproveita. Busca alcancar um novo patamar de conhecimento
para a organizacdo por meio de percepcao, reflex&o, avaliagdo e compartilhamento de
experiéncias.

c) Cultura de inovacdo. Inovacdo como a busca de um diferencial competitivo e como
forma de agregar valor para o cliente. Promocdo de um ambiente favoravel a
criatividade e ao desenvolvimento de novas ideias.

d) Lideranca e constancia de propositos. Atuacdo dos dirigentes da organizacdo de
forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas. O objetivo da
lideranca da organizacdo deve ser desenvolver a cultura da exceléncia, a promogéo de
relagdes de qualidade e a protecéo dos interesses das partes interessadas.

e) Orientag@o por processos e informagdes. Compreensdo e segmentacdo do conjunto
das atividades e processos da organizacdo que agreguem valor para as partes
interessadas. A organizacdo deve ser orientada a informacdo e a tomada de decisGes.
Além disso, a execucdo de acOes deve ter como base a medicdo e a analise de dados de
desempenho e dos riscos identificados.

f) Visdo de futuro. Compreenséo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema
e 0 ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua perenizacao.

g) Geracao de valor. O objetivo da organizacdo € gerar valor para seus clientes e com
isto conseguir resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacéo,
aumentando seu patriménio de ativos tangiveis e intangiveis, de forma sustentada, para
todas as partes interessadas.

h) Valorizacdo das pessoas. Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando

condigcbes para que elas se realizem profissional e pessoal, maximizando seu
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desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e
espaco para empreender.
i) Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado. Conhecimento e entendimento do cliente
e do mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados em que atua.
J) Desenvolvimento de parcerias. Desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizacOes, a partir da plena utilizacdo das competéncias essenciais de cada
uma, objetivando beneficios para todas as partes.
K) Responsabilidade social. Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da
organizacdo com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais
para geracOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizag&o.

Para que o MEG seja construido é necessario que os fundamentos sejam

desdobrados em requisitos, que se expressem de forma tangivel dentro das organizac6es. Por

sua vez, 0s requisitos sdo transformados em critérios dentro de um conceito capaz de

expressar a légica de um negdcio. Os Fundamentos de Exceléncia do MEG foram
desdobrados em oito critérios (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b):

a) Lideranca;

b) Estratégia e Planos;

c) Clientes;

d) Sociedade;

e) Informagdes e Conhecimento;
f) Pessoas;

g) Processos;

h) Resultados.

Na Figura 3.1 é apresentado um diagrama que exprime a visdo sistémica do

Modelo de Exceléncia da Gestio® (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b).

Este modelo sugere a organizagdo como um sistema organico e adaptavel que interage com o

ambiente externo. Os elementos estdo imersos em Informacg6es e Conhecimento visando gerar

Resultados. A Lideranca, de posse das InformacOes e, levando em consideracdo Clientes e

Sociedade, estabelece os principios da organizagéo e define o seu direcionamento formulando
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Estratégias e Planos. Estas Estratégias e Planos sdo executados por Pessoas que utilizam
Processos para atingir os Resultados. Os Resultados devem ser analisados e compreendidos,
gerando Informacdes e Conhecimento, que sdo usados para avaliar os Processos e servir de
base para a tomada de acbes que serdo utilizadas em um novo ciclo da gestdo (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008a).

magoes e Conhec,'m ent
0

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

FIGURA 3.1 Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG).
Fonte: Fundacéo Nacional da Qualidade (2008a, p. 10).

Os Lideres sdo os principais responsaveis pelos resultados, pela satisfacdo das
partes interessadas e pela perpetuidade da organizacdo. Eles analisam os resultados e, se
necessario, tomam as acfes corretivas mais indicadas para a situacdo. Os Lideres s&o
responsaveis, ainda, por estabelecer as estratégias que levem a organizacdo a atingir uma
posicdo competitiva no mercado em que atua. Estas estratégias sdo desdobradas em planos de
acdo que contemplam todos os niveis da organizacdo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008a).
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As pessoas, que compdem a forgca de trabalho da organizacdo, sdo quem
executam e controlam os planos de acdo. Para que elas possam ter sucesso nesta atividade
devem estar capacitadas para as funcGes que irdo executar e comprometidas com a
organizacdo. Sem seu comprometimento, os planos ndo serdo executados a contento e 0s
resultados serdo diferentes dos previstos (FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2008a).

Para o controle dos resultados dos planos de acdo séo definidos indicadores de
desempenho que, comparados com as metas estabelecidas, irdo orientar as correcdes de rumo
que eventualmente se facam necessarias (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2008a).

Todas as informacgbes coletadas voltam para a organizacdo para gque sejam
transformadas em conhecimento, aumentando seu patriménio de ativos intangiveis e sua
capacidade de ter sucesso no mercado em que atua. Esta fase é essencial na jornada da busca
pela exceléncia (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008a).

Exceléncia de gestdo ndo se adquire de uma hora para outra. Existe uma
trajetdria que precisa ser percorrida para que uma organizacao atinja o estagio de exceléncia.
E uma busca sistematica e estruturada. O diagrama da Figura 3.2 apresenta uma das formas de
conduzir esta busca sistematica. Para o controle dos planos de acdo usa-se o conceito do
PDCA (Planejar, Executar, Controlar e Agir). O segundo lago de andlise garante que o
conhecimento e a experiéncia que foram acumulados durante execucdo dos planos de acao
ndo se dispersem. Ele deve ser capturado e registrado em préaticas que possam ser utilizadas
em outras situacdes similares, passando a fazer parte do patriménio dos ativos intangiveis da
organizacao. Este modelo é o denominado PDCL (P - Planejamento, D - Acdo, C - Controle,
L - Aprendizado), apresentado na Figura 3.2, que faz com que a organizacdo aprenda com as
suas experiéncias (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008a).

A busca pela exceléncia € um caminho longo. Sdo reconhecidos trés estagios
de maturidade. A Figura 3.3 representa a curva de evolugédo e os estagios de maturidade para
0 sistema de gestdo de uma organizacdo. No estagio inicial a organizacdo adota 0 MEG como
referéncia, consegue mapear com clareza seu negdécio, faz uma avaliacdo inicial e traca
objetivos de melhoria de desempenho. Os ganhos de desempenho organizacional ainda nédo
sdo muito significativos, porém a organizagdo ja percebe uma melhoria em sua forma de

atuacdo. Os documentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo® que a organizacdo utiliza,

29



neste estagio, s&o denominados Compromisso com a Exceléncia (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2008a).

g

Definigdo de Planejamento » ~
" - Execucao
Praticas e # da Execugao
Padrdes

~ ]«[ Verificagdo ]
Acao ~
com padrao

il
[ Melhoria ]  C— [ Avaliagso ]

FIGURA 3.2 Modelo PDCA, PDCL, execucdo e aprendizado.
Fonte: Fundacgdo Nacional da Qualidade (2008a, p. 15).

L

No estagio intermediario os processos estdo delineados, porém existe uma
dificuldade de integracdo entre as diversas areas da organizacdo. Os objetivos desta etapa sdo
estabelecer uma estrutura interfuncional e aplicar corretamente o conceito do PDCL. A
lideranca da organizagdo tem uma visdo bem estabelecida e mobiliza a organizacdo em busca
desta visdo. Algumas éareas apresentam resultados superiores que a concorréncia. Os
documentos que descrevem o Modelo de Exceléncia da Gestdo®, neste estagio, sdo
denominados “Rumo & Exceléncia” (FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008a).

OrganizacBes em estdgios avancados no caminho da exceléncia tém um
sistema de gestdo delineado e implantado. Avaliam e melhoram rotineiramente seus
resultados e praticas de gestdo e apresentam resultados claramente superiores a concorréncia
em varias areas. Podem, ainda, ter algumas areas que ndo atingiram os referenciais de

exceléncia, normalmente devidos a problemas de cultura interna, mas se esforcam em superar
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estes fatores. O Modelo de Exceléncia da Gestdo®, neste estagio, esta descrito nos
documentos denominados “Critérios de Exceléncia” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008a).

Uma representacdo grafica dos diversos estagios de maturidade do sistema de

gestdo de uma organizacio estd apresentada na Figura 3.3 (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008a).

MNivel de maturidade
A Classe *
mundial

Estado da
Exceléncia Arte

Implementancdo

Rumo a as praticas de

Exceléncia

Compromisseo
com a
exceléncia

Tempoe e esforgo

FIGURA 3.3 Evolucgéo e estagios de maturidade da gestao.
Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2008a, p. 14).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® pode ser descrito a partir dos seus
critérios.

Os pesos para os critérios no processo de avaliacdo refletem a importancia de
cada critério, de acordo com a FNQ, para se atingir o estagio de exceléncia. Vale ressaltar a
importancia que é dada ao critério Resultados. No estagio Critérios de Exceléncia, ele
corresponde a 45% da pontuacdo. Isto ressalta o fato de que o MEG da FNQ tem como
objetivo melhorar o desempenho das organizacdes e, portanto, resultados sdo o critério mais
importante para a avaliacdo. Na Tabela 3.1 é apresentada a distribuicdo dos pontos entre as
diversas categorias.
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TABELA 3.1 Critérios de avaliacdo e pontuacao.

Critérios Valores
Lideranca 110
Estratégia e planos 60
Clientes 60
Sociedade 60
Informagdes e conhecimento 60
Pessoas 90
Processos 110
Resultados 450

Fonte: adaptada de Fundacéo Nacional da Qualidade (2008b).

3.3 Critérios do Modelo de Exceléncia da Gestao®

Como forma de descrever e entender os conceitos do Modelo de Exceléncia da
Gestao® serdo utilizados os documentos Critérios de Exceléncia, a despeito do questionario
utilizado no Prémio MPE Brasil ser uma versdao bem mais simplificada. A razdo desta escolha
é que os Critérios de Exceléncia sdo mais detalhados e permitem um melhor entendimento do
MEG.

3.3.1 Lideranca

A lideranca deve ser entendida como um conjunto de praticas e agdes em todos
0s niveis da organizacdo. Baseia-se em valores e principios que levem a mobilizagéo da forga
de trabalho e néo se restrinja a manifestacio exclusiva do executivo principal (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008c).

Os lideres devem servir de referéncia para a organizagdo com seu exemplo de

comportamento ético e transparente. Eles sdo os responsaveis por:
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a) Definir a estratégia, mobilizar e engajar a forca de trabalho.

b) Estabelecer e manter o relacionamento com as partes interessadas, especialmente
com os fornecedores e a sociedade, de modo que obtenha o seu suporte para que a
organizacéo alcance seus objetivos.

c) Promover a avaliagdo do desempenho da organizagdo e mapeamento dos riscos e,
se necessario, mudar 0s objetivos estratégicos e planos da organizacao.

A organizacdo deve ter um sistema de gestdo de pessoal que permita o
desenvolvimento das competéncias necessarias para suportar os planos estratégicos, o
desenvolvimento de novas liderancas e a motivacdo, engajamento e capacidade de inovagéo
da forca de trabalho (FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008c).

3.3.2 Estratégias e Planos

A estratégia é o elemento chave para que a organizagdo possa criar valor para
seus clientes e para as partes interessadas. Ela define uma posicdo competitiva futura que
proporcione a organizacdo uma vantagem em relacdo aos seus concorrentes e proporcione a
organizagdo uma vantagem em relagdo aos seus concorrentes. E importante desdobrar a
estratégia explicitando a inter-relacdo entre seus diversos componentes e a consisténcia entre
0s objetivos. Este desdobramento é importante também para facilitar a comunicacdo da
estratégia para a organizacdo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d).0
processo de formulacdo de estratégia é composto por duas partes. A primeira diz respeito a
formulacdo da estratégia e seu desdobramento em planos de acdo e a segunda diz respeito a
execucdo da estratégia (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d). A
formulacdo da estratégia segue uma sequéncia de eventos que se inicia com a anéalise do
ambiente e termina com a estratégia formulada. A analise do ambiente se da em trés niveis,
como mostra a Figura 3.4 (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d).0 primeiro
nivel de analise € o macro ambiente, cujos componentes mais evidentes sdo o0 econémico,
politico/legal, social e tecnoldgico, e tem por objetivo identificar caracteristicas do setor e
suas tendéncias. O segundo nivel de andlise é 0 mercado de atuagdo da organizacdo,
especialmente a concorréncia, mercado-alvo e, principalmente, os clientes. O terceiro nivel é
o relativo ao ambiente interno, recursos, capacidades e pontos fortes e fracos da organizacao
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d).
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Politico Legal Tecnoldgico

FIGURA 3.4 Representacdo dos varios niveis de analise do ambiente e seus principais
componentes.

Fonte: Fundacéo Nacional da Qualidade (2008d, p. 7).
Para a analise e mapeamento do ambiente operacional sdo sugeridas as
seguintes técnicas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d):

a) Analise estrutural do setor (modelo das cinco forgas de Porter). Porter (1989) propde
que as caracteristicas estruturais de um setor sdo definidas por cinco forcas: ameaca de
novos concorrentes, rivalidade entre 0s concorrentes, ameaca de produtos substitutos,
poder dos fornecedores e 0 poder dos compradores.
b) Anélise do tamanho e crescimento do mercado. O tamanho e a estimativa de
crescimento de um mercado sdao informacdes fundamentais para que se possa avaliar a
atratividade deste mercado e o volume de investimento necessario.
c) Analise estratégica da concorréncia. A empresa deve possuir um sistema de
informagbes que permita identificar quais agOes estratégicas a concorréncia esta
tomando e qual é o seu resultado.
d) Analise do ciclo de vida do produto. Parte do conceito de que, em geral, 0s produtos
possuem quatro estagios de maturidade: introdugdo, crescimento, maturidade e declinio.
As estratégias dependem do estdgio de maturidade no qual os produtos da organizagéo

se encontram.
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e) Analise de atratividade do setor. Pretende-se extrair desta analise oportunidades e
ameagcas relacionadas com o negécio.

A analise do ambiente interno visa identificar os recursos que a organizagédo
dispde e os seus ativos intangiveis. Considera desde sua estrutura de trabalho até aspectos
financeiros. De maneira geral, analisam-se dois fatores: as competéncias essenciais da
organizacéo e os seus recursos (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Para a formulacao da estratégia sao sugeridas algumas ferramentas. Uma delas
¢ a matriz SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas), que proporciona uma Vvisdo sintética da organizagdo e do
ambiente em que ela atua e serve para ajudar na formulacéo e validacéo da estratégia. Um dos
autores que apresentaram esta técnica foi Andrews (apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

A estratégia deve ser desdobrada em planos de a¢do de modo que seja possivel
identificar os responsaveis por sua melhoria e assegurar que 0S recursos necessarios sejam
alocados. O desdobramento facilita o gerenciamento, identificacdo das necessidades e é uma
poderosa ferramenta de comunicacao e motivacao.

O processo de planejamento se completa com uma monitoracao proativa tanto
do ambiente quanto do desempenho da estratégia para que mudangas de rumo sejam tomadas,
caso os resultados ndo sejam os esperados, ou entdo, caso haja mudancas significativas no
ambiente externo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008d).

3.3.3 Clientes

No contexto do Modelo de Exceléncia da Gestdo®, clientes sdo as
organizacOes e as pessoas que recebem os produtos oferecidos pela organizacdo. Este critério
tem dois focos principais: Imagem e Conhecimento do Mercado, e Relacionamento com o
Cliente (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008e). Imagem e Conhecimento do
Mercado aborda como a organizacdo, por meio do conhecimento das necessidades e
expectativas de seus clientes e mercados, elabora suas ofertas e estratégias (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008e).
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Para que a proposta da organizacdo seja mais focada e efetiva, é necesséario
segmentar o mercado e identificar o cliente-alvo da organizacéo. Desta forma, € possivel criar
produtos, marcas e acbes adequadas para cada segmento (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008e).

O tema Relacionamento com Clientes diz respeito aos canais de comunicagéo
que a organizacdo coloca a disposi¢édo de seus clientes para entender e gerir as necessidades e
expectativas dos clientes, bem como para o desenvolvimento de novos negdcios. Estes canais
podem ser usados também para o tratamento de reclamacdes ou sugestdes. Faz parte ainda
deste tema, a avaliacdo da satisfacdo e fidelidade dos clientes aos produtos e servigos
ofertados pela organizagdo e como o0s clientes os comparam com a concorréncia
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008e).

3.3.4 Sociedade

A organizacdo deve pautar sua atuacdo por um relacionamento ético e
transparente com todas as partes interessadas visando o desenvolvimento sustentavel.
Também deve preservar 0s recursos ambientais e culturais. Pressupfe, ainda, a participacao
em acdes de interesse social, promocdo da cultura, do esporte e do lazer (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008f).

Ter um conceito positivo, por parte da sociedade, aumenta o seu valor de
mercado e € um elemento que contribui para o sucesso e perenidade. Outro ponto importante
a ser considerado é que a organizacdo, estando inserida dentro da sociedade, SO tera sucesso
se a propria sociedade tiver sucesso e, portanto, existe uma relacdo de interdependéncia entre
elas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008f).

O critério Sociedade esta estruturado em torno de dois temas:
Responsabilidade Social e Desenvolvimento Social. Responsabilidade Social contém
requisitos que visam minimizar 0s impactos negativos que seus processos, instalacoes,
produtos e servigos possam representar para a sociedade bem como para os recursos naturais e
para 0 ecossistema (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008f). Desenvolvimento
Social diz respeito ao apoio da organizagdo a iniciativas para o fortalecimento da sociedade,
por meio de projetos sociais alinhados com as necessidades das comunidades que a
organizacdo faz parte (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008f).
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3.3.5 Informagdes e Conhecimento

Informacdes e Conhecimento sdo 0s principais insumos para o planejamento
estratégico e a comunicacdo necessaria para a exceléncia de gestdo. As informacdes séo
usadas para controle das atividades rotineiras e na avaliagdo da organizacdo frente aos
concorrentes. Uma organizacao baseada na informacdo toma suas decisdes de forma objetiva
criando um clima de maior transparéncia, facilitando a comunicacdo de objetivos e o
envolvimento das pessoas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008g).

O critério Informagdes e Conhecimento é composto por trés temas:
Informacdes da Organizacdo, Informacdes Comparativas e Ativos Intangiveis (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008g).

O tema Informacdes da Organizacdo aborda como a organizagdo gerencia a
informacdo necessaria para acompanhar os planos de acdo e as operagdes em geral. Aborda
desde o0 seu processamento, armazenamento, até a sua recuperacdo para analises e tomadas de
decisbes (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008g). Em Informagdes
Comparativas sdo evidenciadas praticas de como a organizacdo compara seu desempenho
com o do mercado e com seus concorrentes. O objetivo é estabelecer metas que realmente Ihe
tragam uma posicdo de vantagem em relacdo a concorréncia (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008g). Ja o tema Ativos Intangiveis visa identificar as préaticas de
desenvolvimento e protecdo do diferencial competitivo, especialmente o aprendizado
organizacional ao tratar do compartilhamento de conhecimento, aumento do conhecimento
dos profissionais e melhoria de processos e produtos (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008g).

3.3.6 Pessoas

Considerando que sdo as pessoas que executam as atividades dentro de uma
organizacdo, elas sdo fundamentais para o sucesso ou fracasso dos planos de uma
organizacédo. O critério Pessoas inclui toda a forca de trabalho de uma organizacdo, mesmo as
que ndo tém um vinculo empregaticio direto, mas que tem influéncia nos produtos e servicos
que a organizacéo entrega (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008h).
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O critério Pessoas estd estruturado em torno de trés temas: Sistemas de
Trabalho, Capacitacdo e Desenvolvimento e Qualidade de Vida.

O tema Sistemas de Trabalho diz respeito a importancia das relacfes entre as
pessoas e o0 trabalho em equipe, a criacdo de estruturas organizacionais flexiveis que se
adaptem facilmente as mudancas nas demandas dos negocios, que reajam rapidamente a
mudangas no ambiente externo e interno e que tenham capacidade de aprendizado. Além
disto, o sistema de trabalho da organizacdo deve promover a iniciativa, criatividade, inovacéo,
cooperagéo e a comunicagido (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008h).

O Sistema de Trabalho define ainda a forma de selecdo e contratacdo de
pessoal, visando suprir as necessidades de recursos humanos ditadas pelos planos estratégicos
da organizacio (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008h).

Outro ponto extremamente relevante diz respeito a avaliacdo de desempenho,
remuneracdo, reconhecimento e incentivo, visando reforcar as atitudes positivas e que
conduzam a organizacio para a realizacdo de seus objetivos (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008h).

O tema Capacitacdo e Desenvolvimento trata de como a organizacdo deve
capacitar as pessoas de sua forca de trabalho para executarem as funcgdes previstas nos planos
estratégicos (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008h).

O tema Qualidade de Vida reconhece que para manter uma equipe motivada e
comprometida com a organizacao é necessario um clima organizacional positivo e respeito ao
profissional. Incluem cuidados com: seguranca do trabalho, ergonomia, higiene e salde. A
organizacao deve se preocupar com a satisfacdo de sua forca de trabalho, ndo s6 nos aspectos
mais objetivos, como, por exemplo, salario e incentivos, mas também sob seus anseios
profissionais e de valorizagdo como individuo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008h).

3.3.7 Processos

Processos sdo atividades que transformam insumos, informagdes, materiais,
instrugcdes e servicos, em produtos ou servicos agregando valor. Baseado no fundamento

Orientacdo por Processos e Informacéo, a organizacdo esta toda estruturada por processos e,
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portanto, este critério esta presente em todos os outros critérios (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2008i).

A funcdo dos processos € sustentar o modelo de negocio e as decisdes
estratégicas. Em razdo disto, os processos devem ser desenhados em funcdo da estratégia, e a
sua avaliacdo e melhoria devem estar atreladas ao desempenho das estratégias e, em Ultima
anélise, ao desempenho da organizacdo (FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2008i).

Para o MEG, uma organizacdo € uma cadeia de processos interligados, o
processo a jusante sendo fornecedor para o processo a montante. Este tipo de visdo auxilia na
identificacdo dos requisitos, necessidades e expectativas dos clientes internos, na definicdo da
entrega dos responsaveis por cada processo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2008i).

3.3.8 Resultados

O objetivo da organizacdo é que se “Alcancar resultados consistentes,
assegurando a perenidade da organizacdo pelo aumento do valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2008j, p. 5).

A apresentacdo dos resultados é feita por intermédio de indicadores de
desempenho, que sdo avaliados de acordo com sua relevancia, nivel atual e tendéncia, ou
comportamento ao longo do tempo (FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008j). E
o critério de maior pontuacdo, pois o principal objetivo do Modelo de Exceléncia da Gestdo®

é obter resultados excepcionais.

3.4 O MPE Brasil — Prémio de Competitividade para Micro e Pequena Empresa

O MPE Brasil — Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresa €
concedido anualmente as micro e pequenas empresas que se destacam em suas categorias,
avaliadas pela qualidade da sua gestdo. A base desta avaliacdo é o Modelo de Exceléncia da
Gestdo® da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Os realizadores deste projeto séo o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), 0 Movimento Brasil
Competitivo (MBC), a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), e a Gerdau (SEBRAE,
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2009). Ele é destinado as empresas com receita bruta anual de até dois milhdes e quatrocentos
mil reais, base em 2008 (SEBRAE, 2009, p. 7).
O prémio possui oito categorias (SEBRAE, 2009):

a) Agronegocio;

b) Comércio;

c) Industria;

d) Servicos de educacéo;

e) Servicos de saude;

f) Servigos de tecnologia da informacdo (desenvolvimento, implantacdo e

gerenciamento de softwares);

g) Servicos de turismo (bares, restaurantes, hotéis, pousadas, agéncias de viagens,

transportes turisticos);

h) Servigos néo especificados anteriormente.

A premiagdo possui duas etapas: uma estadual e outra nacional. Na etapa
estadual, as candidatas se inscrevem para 0 prémio e preenchem um questionario de
autoavaliacdo. Este questionario é avaliado por uma comissdo técnica que seleciona as
melhores empresas, que serdo visitadas por avaliadores para validar o questionario de
autoavaliacdo. Os relatorios dos avaliadores sdo julgados por uma Comissdo Técnica Estadual
que ira indicar as empresas finalistas. Uma banca de juizes escolhe entre as empresas
finalistas quais sdo as vencedoras da etapa estadual.

Na etapa nacional, as vencedoras das etapas estaduais sdo submetidas a uma
avaliacdo e as mais bem colocadas sdo visitadas e seus modelos de gestdo sdo avaliados por
uma banca de juizes que selecionam as vencedoras por categoria. No Anexo | temos as

questdes que compde o questionario utilizado para avaliacdo do prémio MPE Brasil.

3.5 A Implementacéo do Modelo de Exceléncia da Gestao®

A adogdo do MEG, por parte de uma organizacdo, ndo significa uma transi¢ao
abrupta. Significa que a organizagdo ira, passo a passo, evoluir seu sistema de gestdo atual
para um sistema de classe mundial. E um processo evolutivo e continuo, e a forma

recomendada de conduzir este processo de evolugdo é por meio de um processo ciclico que
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inicia com uma autoavaliacdo, passa pela elaboracdo de planos de agéo de melhoria, execucéo
destes planos de acao e avaliacdo do processo todo voltando a autoavaliagao.

A autoavaliacdo, o ponto de partida deste processo, tem por objetivo realizar
uma analise regular, sistematica e abrangente dos processos gerenciais e dos resultados de
uma organizacgao, utilizando como base o Modelo de Exceléncia da Gestdo®. Isto permite que
a organizacao identifique claramente os seus pontos fortes e as oportunidades para melhoria,
quesitos fundamentais para a elaboracdo de um plano de melhoria (FUNDAGCAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2008k).

O sucesso da autoavaliagdo depende da participacdo da direcdo na lideranca
neste processo. Para que alcance seus objetivos é necessaria uma preparacao, que consiste na
designacdo de um patrocinador por parte da Direcdo, no estabelecimento dos objetivos da
autoavaliacdo, nivelamento dos conceitos fundamentais da exceléncia, capacitacdo da equipe
e definicdo do escopo. O objetivo da autoavaliagdo é gerar um relatério de gestdo,
identificando a maturidade do modelo de gestdo da organizacdo e apontando oportunidades de
melhoria do modelo de gestdo atual quando comparado com os critérios do MEG. A partir
desta andlise é possivel gerar planos de acdo para aprimorar as oportunidades identificadas e,
quando procedente, incrementar seus pontos fortes, monitorando a execucao das agdes e dos
resultados (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008k).

O processo de autoavaliacdo esta apresentado na Figura 3.6 e tem as seguintes
etapas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008Kk):

a) Preparacdo da autoavaliacdo. A etapa de preparacdo da autoavaliacdo engloba as
seguintes atividades:
al) Montagem da equipe para coordenacdo e conducdo das atividades, defini¢do
de papéis e responsabilidade, capacitacéo inicial e alinhamento de conceitos.
a2) Definicdo do objetivo, o escopo e os beneficios esperados, designacao da
equipe, definicdo dos critérios e processo de avaliacao.
a3) Capacitagdo dos avaliadores e dos avaliados nos conceitos aplicaveis,
requisitos, critérios e fatores de pontuacéo.
b) Execucéo da autoavaliagédo. Esta etapa contempla duas atividades:
b1) Obtencéo das informacGes por meio das técnicas de autoavaliacdo, validagédo

das informacdes e definicdo da pontuacéo.
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b2) Nesta atividade, as informacGes resultantes da autoavaliacdo sdo consolidadas
e as oportunidades de melhoria sdo identificadas. Elas sdo priorizadas levando-se
em consideracdo 0 impacto no negocio, 0S recursos necessarios para a sua
melhoria e a capacidade de investimento da organizacéo.
c) Definicdo dos projetos de melhoria. As oportunidades para melhoria priorizadas sdo
desdobradas em planos de agéo e sdo definidos os indicadores de acompanhamento dos
planos. As oportunidades de melhoria podem ser de duas categorias: estratégicas e
operacionais. As oportunidades de melhorias estratégicas sdo integradas ao processo de
planejamento estratégico da organizacgdo, enquanto as melhorias operacionais, depois de
aprovadas pela direcdo passam para o processo de melhoria e controle de projeto.
d) Melhoria e controle de projeto. Os planos de acdo de melhorias operacionais sdo
executados e monitorados. Caso sejam identificados desvios, agdes corretivas sdo
tomadas para que os resultados esperados sejam alcangados.
e) Integracdo com o Planejamento Estratégico. As informagdes obtidas da autoavaliacdo
sdo fundamentais para a formulacdo das estratégias da organizacdo. Por meio da
autoavaliacdo € possivel identificar os pontos fortes e fracos da organizacdo e as
oportunidades de melhoria de seu modelo de gestdo. De posse destas informacdes, a
organizacao pode derivar sua estratégia que é desdobrada em planos de agdo, que por
sua vez podem ser controlados e gerenciados para produzirem os resultados esperados.
f) Avaliacdo e melhoria do processo de autoavaliacdo. Findo um ciclo, autoavaliacao,
plano de acdo e execucdo do plano de acdo, deve ser conduzida uma analise critica do
processo para identificar o que deu certo e o que deu errado, definir alteracfes e
destacar aspectos a serem mantidos no processo de autoavaliacdo para o proximo ciclo,
assegurando o aprendizado.

Caso a organizacdo pretenda participar de um dos prémios da qualidade, o

relatério de gestdo é o documento que sera usado pelos examinadores para a avaliacdo do

modelo de gestdo da organizacdo. Como resultado desta avaliacdo, a organizagdo recebe um

Relatorio de Avaliacdo apresentando os pontos fortes e oportunidades de melhoria
identificadas pelos examinadores (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008Kk).

Tendo em vista o que foi apresentado, os fatores considerados importantes para

0 sucesso do processo de implementacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo®, de acordo
com a documentacio da FNQ, sdo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008k):
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a) Participacdo da lideranca;
b) Envolvimento das pessoas;
c¢) Capacitacéo das liderancas;
d) Capacitacao da forca de trabalho;
e) Definicdo de objetivos claros para a autoavaliagéo;
f) Planejamento das atividades;
g) Processo formal para controle e acompanhamento das atividades;
h) Definicéo de recursos de acordo com a capacidade da organizacgéo;
i) Os planos de agdo devem levar em conta os objetivos de negdcio da organizago;
J) Selecdo de um facilitador efetivo;
k) Uso do ciclo PDCA.
Entre os fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo, pode-se encontrar
(SEBRAE, 2009):
a) Lideranca e constancia de propositos;
b) Viséo de futuro.
A partir do questionario do Prémio MPE Brasil, pode-se notar (SEBRAE,
2009) (Anexo I):
a) Estabelecimento de metas e indicadores para avaliacao do alcance da estratégia;
b) A viséo da empresa deve ser disseminada para todos colaboradores;

¢) Todos os colaboradores devem se comprometer e perseguir os objetivos da empresa.

3.6 Implementacédo Estratégica

Considerando que existem poucas referéncias sobre a implementacdo do
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, foi conduzido um estudo que levasse em conta 0 processo
de implementacdo de estratégia e Qualidade Total. Isso se deve ao fato de que a melhoria de
um modelo de gestdo tem muitos pontos em comum com a implementacdo de estratégia e
com a implementacdo da Qualidade Total, pois todos estdo relacionados com mudanca
organizacional. O objetivo deste estudo é identificar, segundo a literatura disponivel, fatores
criticos para a implementacdo de um modelo de gestdo para compor o protocolo de pesquisa a

ser utilizado na pesquisa de campo.
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FIGURA 3.5 Processo de autoavaliagéo e evolugdo do modelo de gestdo da organizacao.
Fonte: adaptada da Fundagéo Nacional da Qualidade (2008k).

Para identificar os fatores que podem facilitar ou atrapalhar a implementacao
de uma estratégia Li, Guohui e Eppler (2008) realizaram um levantamento bibliografico
analisando 60 artigos que constavam nas principais publicacdes internacionais, como a
Strategic Management Journal (10 artigos), a Academy of Management Journal (cinco
artigos), o Journal of Management Studies (quatro artigos), Long Range Planning, Journal of
Management, Academy of Management Executive, Human Relations, Sloan Management
Review, Journal of Marketing, entre outros, compreendendo o periodo de 1984 a 2007.

Este levantamento bibliografico apontou os seguintes fatores como sendo
importantes para o sucesso da implementacdo de uma estratégia:

a) Formulacdo da estratégia. A estratégia ndo pode ser vaga ou inadequada para a
situacdo da organizacao.

b) Relacionamento entre diferentes departamentos/unidades e diferentes niveis
estratégicos. Conflitos entre departamentos ou entre os diversos niveis hierarquicos de

uma organizacao afetam negativamente a implementagdo da estratégia.
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c) Executantes. As pessoas envolvidas na implementacdo da estratégia devem ter o
conhecimento das técnicas envolvidas, serem capacitadas, e terem o perfil e a
experiéncia necessarios para conduzir esta atividade.
d) Alta geréncia. Os lideres da organizacdo tém papel fundamental ndo s na
formulacdo, mas também no processo de conducdo da implementacao da estratégia.
e) Geréncia intermediaria. Interesses pessoais ou falta de comprometimento com a
estratégia podem fazer com que os gerentes intermediarios dificultem, ou mesmo
sabotem a implementacdo da estratégia.
f) Gerentes de linha e profissionais operacionais. Falta de conhecimento e/ou
capacitacdo e falta lideranca e comunicacdo sobre o processo de implementacdo da
estratégia pode colocar estes profissionais em uma situa¢do que ndo possam contribuir
ou até mesmo boicotarem este processo.
g) Comunicacdo. A comunicacdo clara das mudancas e dos novos papéis e
responsabilidades, e as razdes pelas quais estas mudancas estdo ocorrendo sé@o 0S
principais fatores de problemas na implementacédo de estratégias.
h)Téatica de implementacdo. A tatica de implementacdo deve estar alinhada com a
cultura da organizacéo.
i) Consenso. E importante que os diversos niveis hierarquicos da organizagio
concordem com a estratégia que estd sendo implementada, para que possa haver
cooperacao.
j) Comprometimento. Sem o comprometimento dos componentes da organiza¢do com o
sucesso da estratégia fica muito dificil alcancar o sucesso.
k) Estrutura organizacional. A estrutura organizacional deve ser coerente com a
estratégia proposta.
I) Sistemas administrativos. Os sistemas administrativos da organizacdo devem ser
coerentes e suportar a implementacdo da estratégia.

Outro estudo foi conduzido por Galas e Forte (2004), em que a Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), preocupada em ser mais competitiva, vem

utilizando, desde 1989, o planejamento estratégico como instrumento de acompanhamento

das mudancas do ambiente externo. O que foi observado € que o processo de planejamento

estratégico ndo estava alcancando os objetivos propostos. Para tentar identificar quais 0s

fatores que interferiam tanto positiva quanto negativamente na implantacdo do modelo de
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planejamento estrateégico, Galas e Forte (2004) conduziram um estudo de caso em unidades da
Embrapa. Os resultados deste estudo indicaram que os fatores que dificultaram o
aprimoramento do modelo estratégico proposto, no caso da instituicdo publica analisada,
foram:

a) Falta de comprometimento da alta administracao;

b) Envolvimento de poucas pessoas;

c¢) Encastelamento do scorecard como fim e ndo como meio;

d) Processos de desenvolvimento muito longos;

e) Mensuracgdo da implementacdo em uma Unica oportunidade e ndo de forma continua;

f) Tratamento da implementacdo como um projeto de area de sistemas apenas, sem

envolver as demais areas da unidade;

g) Utilizacdo de consultores inexperientes;

h) Implementagdo do projeto apenas para fins de remuneragdo, desalinhado com 0s

objetivos estratégicos da organizacao.

Outro exemplo pode ser visto no estudo de caso que Carneiro e Hermosilla
(2002) conduziram com duas empresas metalurgicas de médio porte da cidade de Sertdozinho
(SP) para verificar se os fatores citados por Tolovi (1994) séo realmente fundamentais para
que um processo de implementacdo de um programa de qualidade total tenha sucesso. Os
fatores estudados nesta pesquisa foram:

a) Envolvimento da alta direcéo;

b) N&o buscar grandes resultados no curto prazo;
¢) Planejamento adequado;

d) Treinamento consistente;

e) Sistemas de recompensas;

f) Escolha adequada dos multiplicadores.

Destes fatores, somente 0 “sistema de recompensas” ndo foi comprovado como
tendo participagéo positiva na implementacao da qualidade total nas duas empresas.

Mello, Amorim e Bandeira (2008) conduziram um estudo para avaliar a
implantacdo de indicadores de desempenho em pequenas e médias empresas de construcao
civil. O principal objetivo desta iniciativa foi alinhar as estratégias das empresas, usando néo
sO indicadores financeiros como também o desempenho da empresa sobre outros pontos de

vista como, por exemplo, satisfagdo do cliente, rotatividade da mé&o de obra, acidentes, entre
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outros fatores. As empresas consideraram como sendo as maiores dificuldades para a
implantacdo destes indicadores 0s seguintes pontos:

a) Desconhecimento dos dirigentes;

b) Falta de conscientizacao do grupo;

c) Falta de metodologia de aplicagéo.

Segundo Martins (2002), um estudo exploratério permitiu concluir que
aparentemente existe uma correlacdo entre a medicdo de desempenho e o0s resultados
financeiros, de mercados e satisfacdo dos clientes para empresas norte-americanas. Eles nédo
sO servem para avaliar a eficcia da estratégia e indicar corre¢bes, como também sao
instrumentos de motivacao e de engajamento da forca de trabalho, pois podem ser usados para
definir o pagamento de recompensas, inducdo a atitudes dos empregados, reforco da retorica
da administracdo, e de aprendizado organizacional. Comunicacdo e envolvimento sdo fatores
de sucesso de uma implementagéo.

Estudos efetuados sobre a adocdo dos conceitos de qualidade total em
empresas de pequeno porte em outros paises apontaram as seguintes dificuldades
(TANNOCK; KRASACHOL; RUANGPERMPOOL, 2002):

a) Barreiras culturais. A cultura da empresa pode ndo ser apropriada para a adogéo da
Gestédo da Qualidade Total.

b) Preparagdo e capacitacdo dos donos da empresa. Muitos empresarios nao tém uma
formacédo gerencial que os prepare para aceitar as mudancas que 0s conceitos da Gestdo
da Qualidade Total impdem, e sem a forca da lideranca fica muito dificil a adocao deste
modelo.

c) Barreira financeira. O treinamento das equipes e a implementagdo do sistema
impdem um desembolso, que as pequenas organizacdes podem néo ter condicbes de
realizar.

d) Baixo nivel de formalizacéo dos processos.

Por outro lado, alguns aspectos facilitaram a adocdo da Gestdo da Qualidade
Total, tais como:

a) Estrutura enxuta;
b) Filosofia e conceitos da lideranca séo faceis de disseminar pela proximidade de todos

0s niveis da organizacao.
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As conclusdes dos trabalhos apresentados estdo consolidadas na Tabela 3.2.
Observa-se a importancia do lider, seu comprometimento e conhecimento em gestdo, e do
envolvimento das pessoas para 0 sucesso do processo de modificacdo de uma organizacao.
Outro ponto apontado pelo levantamento bibliografico é a importancia da existéncia de um
processo formal para o planejamento, controle e acompanhamento das atividades relacionadas
com a implementacdo estratégica, definindo o que precisa ser feito, por quem, quando, 0s
recursos necessarios para a sua execucdo e os resultados esperados. Segundo os estudos
apresentados, estes planos devem estar alinhados com os objetivos de negdcio da empresa e
n&o devem provocar uma ruptura na cultura organizacional.

Para garantir o comprometimento da for¢a de trabalho, de acordo com o
levantamento bibliografico, foram sugeridas algumas iniciativas como a comunicacao clara
dos objetivos para que todos tenham noc¢do da importancia dos planos de acéo, e um sistema
de remuneragdo que recompense a forca de trabalho caso a implementacao da estratégia tenha
sucesso. Em empresas de grande porte a lideranca se comunica com a forca de trabalho por
meio da geréncia intermediaria. Em alguns dos estudos apresentados, foi citado que a
geréncia intermediaria deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da empresa para que
possa transmitir esta mensagem.

Como o processo de modificacdo de uma organizacdo é complexo e demorado,
ndo se pode esperar resultado em um prazo muito curto. A lideranga deve estar determinada a
conduzir o processo de modificacdo organizacional a despeito das dificuldades que venha a
encontrar e tendo em mente que os resultados ndo ocorrerdo rapidamente. Vem dai a
importancia da constancia de propositos e a visdo de longo prazo.

Para a sua implementacdo é importante que a empresa lance mao de
ferramentas de suporte e ajuda de profissionais de fora. Foram citados o uso de facilitadores
externos a organizacgdo para apoiar a implementacao de estratégias, e o uso de ferramentas e
sistemas de software para acompanhamento e controle da execucdo dos planos de acéo, e
alocacdo de recursos necessarios para a implementacao dos planos de acéo.

Na Tabela 3.3 os fatores criticos apontados pelo levantamento bibliografico sdo
comparados com os apresentados em 3.5. Pode-se perceber que os resultados séo similares. A
unica das recomendacOes para a implementacdo do MEG que ndo foi apontada pelo
levantamento bibliografico foi o uso do ciclo PDCA. O ciclo PDCA é uma ferramenta que

néo interfere com as outras conclusdes apresentadas.
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Por outro lado, os seguintes pontos foram considerados importantes pelo
levantamento bibliogréfico sobre implementacdo estratégica e ndo referenciados pelas
recomendacdes para a implementacdo do MEG:

a) Tatica de implementacdo alinhada com a cultura da organizacao;

b) Sistemas para apoiar a implementacéo da estratégia;

¢) Comprometimento da geréncia intermediéria;

d) Sistemas de recompensa e reconhecimento alinhados com a estratégia.

O primeiro ponto a ser observado é que existe uma coincidéncia muito grande
entre as duas fontes pesquisadas, o0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® e o levantamento
bibliografico. Podemos atribuir esta coincidéncia a forma com o que o Modelo de Exceléncia
da Gestdo foi construido. Como ele se baseia em um conjunto de conceitos fundamentais
reconhecidos internacionalmente (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008b), é
natural que a pesquisa bibliogréafica apresente conceitos semelhantes, pois eles sdo largamente
utilizados, mesmo que com outras denominagoes.

Os pontos que foram encontrados apenas no levantamento bibliografico
podem ser considerados como um detalhamento maior dos fatores criticos de sucesso de uma
implementacdo de um modelo de gestdo. Considerando que nédo séo conflitantes, eles serdo

usados no modelo conceitual que serd utilizado na pesquisa de campo.

3.7 Fatores criticos para a implementacdo de um modelo de gestéo

O objetivo deste capitulo foi, além de introduzir os conceitos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo®, apresentar um levantamento bibliografico sobre o processo de
implementacdo de estratégia. Como resultado da analise do referencial tedrico apresentado,
foi possivel identificar os fatores criticos que contribuem ou dificultam a implementacéo de
um modelo de gestdo, para serem testados na pesquisa de campo.

Na Tabela 3.3 estdo listados todos estes fatores e se foram encontrados no
levantamento bibliografico, no Modelo de Exceléncia da Gestdo® ou em ambos. A real
importancia destes pontos para o processo de implementacdo de um modelo de gestdo serd

avaliada na pesquisa de campo.
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TABELA 3.2 Consolidacdo das conclusdes da bibliografia sobre implementacéo de

estratégia.
S
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Envolvimento das pessoas X | X | X | X | X
Capacitacdo das liderancas X | X | X | X X
Comprometimento da lideranca X | X X
Capacitacdo da forga de trabalho X | X | X
Processo formal para planejamento, controle e
L X | X X
acompanhamento das atividades
Sistemas para apoiar a implementacdo da estratégia X X
Comunicagéo clara de objetivos e metas X X
Tética de implementacéo alinhada com a cultura da X X
organizacao
Viséao de longo prazo X | X
Defini¢do de recursos de acordo com a capacidade da X X
organizacao
Comprometimento da geréncia intermediaria X | X
Definigéo de objetivos claros X
Comprometimento de todos os niveis com os objetivos X
estratégicos
Sistemas de recompensa e reconhecimento alinhado X
com a estratégia
Estratégia alinhada com os objetivos de negdcio da X
organizacao
Facilitador capacitado para conduzir o processo X
Constancia de propositos X
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TABELA 3.3 Fatores criticos para a implementacéo de um modelo de gestdo — levantamento
bibliogréfico sobre implementacéo estratégica e analise do MEG.

Implementacéo Recomendacbes
Estratégica do MEG
Envolvimento das pessoas X X
Capacitacao das liderancas X X
Comprometimento da lideranca X X
Capacitacdo da forca de trabalho X X
Processo formal para planejamento, controle e X X
acompanhamento das atividades
Definicéo de recursos de acordo com a
. . X X

capacidade da organizacéo
Estratégia alinhada com os objetivos de negécio X X
da organizacéo
Constancia de propositos X X
Comunicacao clara de objetivos e metas X X
Tatica de implementacéo alinhada com a cultura X
da organizacéo
Facilitador capacitado para conduzir o processo X X
Uso do ciclo PDCA X
Sistemas para apoiar a implementacéo da X
estratégia
Visao de longo prazo X X
Definic&o de objetivos claros X X
Comprometimento de todos os niveis com 0s

L - X X
objetivos estratégicos
Comprometimento da geréncia intermediaria X
Sistemas de recompensa e reconhecimento X

alinhado com a estratégia
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4 Protocolo do Estudo de Caso e Relatorios de Visita

Neste capitulo iremos apresentar o protocolo de estudo de caso e os relatérios

das visitas e suas conclusdes preliminares.

4.1 Protocolo do Estudo de Caso

Como j& foi colocado, neste estudo de caso estd sendo usada a replicacdo
literal, ou seja, os casos devem ter condicdes de contorno semelhantes. A questdo de pesquisa
ja define o porte das organizac6es que serdo objeto do estudo.

Outro ponto importante para a selecdo das organizagfes € a pontuacdo na
Premiacdo MPE Brasil, o prémio nacional da qualidade para as micro e pequenas empresas.
O estudo ira focar em empresas finalistas da etapa estadual. Isto assegura que estas empresas
tiveram uma pontuacgéo relativamente alta, 0 que garante que as empresas passaram por todos
0s estagios da melhoria e agora estdo na fase da melhoria continua. Como elas tiveram
sucesso na melhoria de seus modelos de gestdo é de se supor que conseguiram descobrir, de
uma forma ou de outra, os fatores criticos para o aprimoramento de seu modelo de gestéo.

O estudo esta limitado ao Estado de Séo Paulo. No ciclo de 2009, 15 empresas
foram finalistas do Prémio MPE Brasil — S&o Paulo. Levando-se em conta a recomendacao de
que estudos multicaso devem ter entre quatro a dez casos, existem casos suficientes em Sao
Paulo para conduzir esta pesquisa.

Para o levantamento das informacg6es foi concebido um roteiro da entrevista
dividida em quatro partes. O objetivo da primeira parte é coletar informacbes gerais da
empresa e entender o contexto em que ela estd inserida. Esta parte contém perguntas
genéricas e serve para o pesquisador se familiarizar com a empresa que estd sendo
pesquisada, com a pessoa que esta sendo entrevistada (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002). Em uma segunda etapa, foram elaboradas duas perguntas basicas: “Quais foram as
principais dificuldades para a implementacdo do MEG?”, e “O que mais contribuiu para que a
implementacdo do MEG ocorresse?”. Pretende-se coletar, sem interferéncia, a experiéncia das
pessoas que passaram por este processo.

A terceira parte € um questionario semiestruturado para explorar os fatores que

facilitam o amadurecimento de um modelo de gestdo. Na Tabela 4.1 estdo consolidadas as
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conclus@es dos capitulos 2 com as conclusdes do capitulo 3. Como os resultados sdo similares
todos os fatores foram utilizados na pesquisa de campo. A importancia real destes fatores serd
verificada nas entrevistas. Os itens da Tabela 4.1 foram ordenados considerando a quantidade
de vezes que foram citados, do maior para 0 menor, para dar uma ideia de importancia para o
fator que esté sendo investigado.

Pode-se observar que existe uma coincidéncia muito grande entre os fatores
apresentados pelo levantamento bibliografico e o MEG, apresentados no capitulo 3, e 0s
conceitos de qualidade total, apresentados no capitulo 2. O sucesso da implementacdo dos
conceitos da qualidade total induziu outros paises a adotarem os seus conceitos. Como MEG é
derivado dos prémios nacionais dos Estados Unidos e do Japdo, que por sua vez foram
inspirados nos conceitos de qualidade total, é razodvel supor que eles compartilhem os
conceitos essenciais da Qualidade Total.

Finalmente, na quarta etapa do questionario, foi colocada mais uma secdo nao
estruturada para captar ideias sobre os processos que eventualmente tenham surgido depois
que foram apresentadas as questfes e os comentarios finais. O Roteiro de Entrevista esta

apresentado no Anexo |II.

4.2 Conducéo da Pesquisa de Campo

O primeiro passo da pesquisa de campo foi a fase de agendamento. Por meio
de pesquisa no site do Sebrae foram identificadas as empresas finalistas do Prémio MPE
Brasil — S&o Paulo 2009 e o nome de seus diretores/socios. Com 0 nome das empresas e uma
pesquisa na internet foi possivel obter os telefones de contato. A partir destas informacdes
foram feitos contatos telefonicos com todas as empresas finalistas apresentando os objetivos
do trabalho.

O indice de resposta foi muito baixo. O resumo da fase de agendamento foi a
seguinte:

a) 15 empresas finalistas do Prémio MPE Brasil — Etapa S&o Paulo;

b) 5 empresas ndao foram contatadas porque ndo foi possivel encontrar o nimero do
telefone e nem o e-mail de contato, ou os dados encontrados ndo correspondiam a
empresa procurada;

C) 6 empresas ndo concordaram em participar;

d) 4 empresas participaram da pesquisa.
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TABELA 4.1 Fatores a serem investigados na pesquisa de campo.

o
8 =
o v AN
8828352
s 2|883
SEg|8E S
L é @ L E o
- =
Envolvimento das pessoas X X
Capacitacao das liderancas X X
Comprometimento da lideranca X X
Capacitacdo da forca de trabalho X X
Processo formal para planejamento, controle e acompanhamento das X X
atividades
Definicéo de recursos de acordo com a capacidade da organizagio X X
Estratégia alinhada com os objetivos de negdcio da organizacdo X X
Constancia de propositos X X
Comunicacao clara de objetivos e metas X
Tatica de implementacdo alinhada com a cultura da organizagao X X
Facilitador capacitado para conduzir o processo X
Uso do ciclo PDCA X X
Sistemas para apoiar a implementacgéo da estratégia X
Visédo de longo prazo X
Definicéo de objetivos claros X
Comprometimento de todos os niveis com os objetivos estratégicos X
Comprometimento da geréncia intermediaria X
Sistemas de recompensa e reconhecimento alinhado com a estratégia X
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A Empresa A foi a primeira a ser entrevistada e foi considerada a piloto para o
aprimoramento do protocolo de pesquisa. Poucas alteracdes foram identificadas e, entre elas,
a mais relevante foi quanto aos objetivos da pesquisa. Ficou claro que seria dificil identificar
os fatores que dificultam a implementacdo do modelo de gestdo. Os entrevistados estavam
muito mais dispostos a discorrer sobre o que deu certo que sobre o que deu errado e,
eventualmente, apontar oportunidades de melhoria em seus modelos de gestdo e na sua
propria postura como gestores.

Outra alteragdo foi quanto a forma de aplicacio do questionario
semiestruturado. Ficou evidente que todos os fatores estdo presentes no processo de
implementacdo do modelo de gestdo. Como forma de criar um diferencial entre tantos fatores,
solicitou-se que os entrevistados indicassem os fatores mais relevantes. Com isto pretende-se
facilitar a identificacdo dos fatores criticos e trabalhar com os fatores realmente
determinantes. O Anexo Il, em que estd apresentado o formulario de pesquisa utilizado, ja
reflete as modificac6es inseridas no protocolo de pesquisa apos a visita a Empresa A.

A Tabela 4.2 apresenta de forma sintética caracteristicas importantes das
empresas entrevistadas para efeito de comparacdo. Nesta comparacédo, alguns pontos podem
ser observados. Dentre eles, o primeiro diz respeito ao tempo de vida das empresas que esta
situado na faixa de seis a dez anos. Elas ndo sdo muito novas, pois como foi dito, 0 processo
de implementacdo de um modelo de gestdo exige visdo de longo prazo e os resultados
demoram algum tempo para aparecer.

Outro ponto diz respeito ao porte. Sao empresas relativamente pequenas, que
possuem entre trés a oito funcionarios.

As empresas entrevistadas sdo bastante diversificas quanto ao ramo de atuacao
e, apesar disto, suas estratégias sdo parecidas. Todas tém uma atuacdo inovadora, possuem
bastante contato com o cliente e se valem de tecnologia para obter vantagens competitivas no
mercado em que atuam. Este esforco merece destaque, pois apesar de serem empresas
pequenas, conseguem desenvolver uma proposta de valor inovadora.

Outro ponto interessante € a motivacdo para a participacdo no Prémio MPE.

Mais do que buscar o reconhecimento e conquistar um prémio, elas buscavam conhecer uma
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metodologia que permitisse melhorar a gestdo de seu negdcio e, com isso, conseguir aumentar

a sua competitividade.

Todas as empresas tém um numero pequeno de sOcios, ou seja, 0 poder de

decisdo esta concentrado. Como exemplo disso, em trés empresas, as decisdes estdo sob

responsabilidade de um Unico s6cio, que acumula as funcbes de geréncia do negdcio.

TABELA 4.2 Caracteristicas das empresas entrevistadas.

cliente e oferta
flexivel

nicho, inovagdo

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
AT - - Controle de Consultoria
Atividade Informatica Alta Tecnologia Pragas Urbanas Ambiental
Tempo da empresa | 6 anos 10 anos 8 anos 7 anos
Q_ugnﬂdade de sacios 1 s6cio 2 sdcios 1 s6cio 1 s6cio
dirigentes
Quantld,aqle de 7 8 3 5
funcionarios
Localizacéo Porto Ferreira Ribeirdo Preto Americana Séo Paulo
ﬁ‘cuh?a;’ueg‘”e o | Atucto em Inovagéo, Flexibilizagao da
Principal Estratégia , SUP ¢ qualidade e oferta, fidelizagdo

atendimento.

dos clientes

sOcios em gestao

grande porte

~ L . . Superior em . Pés-graduacdo em
Nivel médi ~ rior N
Formacé&o dos socios el médio gestio Superio gestio
PN Ex ivo em Ex ivo em Prof r
Experiéncia dos : ecutivo e ecutivo e otessor
Baixa empresas de empresas de universitario em

grande porte

administracao

participar no prémio

gestdo da empresa

gestdo da empresa

Participagdo externa | Consultoria em Troca de Relatdrio de gc?rﬂ?ﬁ::t? ad%o o
na gestdo da planejamento e experiéncia com avaliagdo Prémio ac
vendas pares - APL MPE consultoria
SnpiEs) externa
Grau de dedicagéo a Total Total Total Total
empresa
Grau conhecimento - . .
Médio Baixo Alto Baixo
no MEG
Objetivo ao Aprimorar a Aprimorar a Aprimorar a Aprimorar a

gestdo da empresa

gestdo da empresa

A seguir sdo apresentados os resultados das entrevistas.
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4.3 Relatorio de Visita - Empresa A
4.3.1 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa A foi fundada em 2004 pelo socio atual, na cidade de Porto
Ferreira. Tem como principal ramo de atuacéo o desenvolvimento personalizado de sistemas
de informatica, especialmente sistemas de gestdo e sites. Os clientes sdo o comércio local e
pequenas empresas. Seu foco de atuacdo sdo empresas localizadas em um raio de 50 km da
sede. Considerando o nicho de mercado em que atua, a empresa € lider.

Seus principais concorrentes sdo as grandes empresas fornecedoras de solugoes
para micro e pequenas empresas, como, por exemplo, a TOTVS. Estas empresas tém porte
muito superior & Empresa A e atuam nacionalmente. Para superar estes concorrentes, as
estratégias utilizadas sdo o preco, solu¢bes adaptadas as necessidades especificas dos clientes,
suporte técnico alavancado pela presenca, qualidade da solucdo proposta e o relacionamento
com os clientes. Sua presenca local facilita entender melhor as necessidades de seus clientes,
sugerir melhorias nas préaticas de gestdo de seus clientes e permite um contato muito proximo
com os contadores que, para este tipo de produto, influenciam muito seus clientes durante a

compra deste tipo de produto.

4.3.2 A Implementacao do Modelo de Gestdo na Empresa

Em 2008, a empresa passou por uma grave crise. Nesta época existia uma
concentra¢do muito grande de atividades nas maos do socio, faltava planejamento e a equipe
estava desmotivada e, como consequéncia, os resultados financeiros eram muito ruins.

Em face desta situacdo, o socio da empresa contratou um consultor para
melhorar a gestdo da empresa e tentar reverter o quadro. Este consultor tem atuado ativamente
na empresa até hoje e participou da entrevista. As etapas do plano de acdo usado pelo
consultor foram:

a) Analise do ambiente;
b) Identificacdo das oportunidades de melhoria;
¢) Plano de acéo e acompanhamento;
d) Plano estratégico para a empresa.
Os resultados desta iniciativa foram muito positivos e, consequentemente, a

empresa se recuperou rapidamente da crise pela qual estava passando. Ela teve contato com o
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MEG quando foi convidada pelo Sebrae para participar do Prémio MPE Brasil. Na sua
primeira participacdo a colocagdo ndo foi muito boa, porém a empresa reconheceu no MEG
uma ferramenta importante para aperfeicoamento de seu modelo de gestdo e passou adotar o
relatorio de avaliagdo como guia de seu processo de melhoria. Com isto, a empresa foi
finalista na etapa estadual no ciclo 20009.
Para a empresa, a premiacao teve dois beneficios diretos:
a) Ferramenta de divulgacéo e captacdo de novos clientes;
b) Captacdo de talentos.
A lideranca da Empresa A considera que o MEG tem trazido beneficios para o
seu negdcio, por isso, valeu muito a pena o esforco para utilizad-lo como guia na definicdo de

seu modelo de gestéo.

4.3.3 Fatores que Facilitaram e Dificultaram a Implementagdo do Modelo de Gestéo

Os fatores que mais facilitaram a implementacdo do modelo de gestdo, citados
na entrevista, foram:

a) Conhecimento. Sé foi possivel identificar saidas para a crise pela qual a Empresa A
passava com conhecimento em gestdo. Apesar do empresario ndo possuir o
conhecimento necessario para aprimorar a gestdo de sua empresa, ele reconheceu que
precisava de ajuda externa e contratou um consultor para auxiliad-lo nesta tarefa. Com
relacdo ao conhecimento, o0 Empresario A emitiu a seguinte declaracao:
“E preciso, no minimo, saber que existem outras formas de se administrar uma
empresas para poder comparar e decidir mudar”.
b) Comprometimento da lideranca. S6 a determinacéo e o envolvimento da lideranca em
promover uma mudanca organizacional podem fazer este processo ser bem sucedido. A
decisdo do lider em mudar a sua forma de atuacdo foi fundamental para o sucesso.
¢) Modelo adequado. O modelo de gestdo deve produzir resultados rapidamente,
indicando que a direcdo esta correta. Resultados positivos realimentam e estimulam a
mudanca. No caso especifico, os resultados positivos aconteceram em poucos meses
apos a contratacdo do consultor, 0 que permitiu que a empresa sobrevivesse e pudesse

continuar a investir na melhoria de seu modelo de gestao.
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d) Foco. Persisténcia e constancia de propoésitos. A despeito das dificuldades, a empresa
tem investido continuamente na sua melhoria e ndo interrompeu este processo quando
alcancou os resultados positivos.

e) Prémio como um fator motivador. Ndo € um objetivo em si, mas tem importancia
para mobilizar a empresa a aprimorar o seu modelo de gestéo.

A disponibilidade de recursos, apesar de ser considerado um facilitador, néo é
0 ponto mais importante. Segundo seu socio:

“Se recursos fossem importantes esta melhoria ndo aconteceria, pois quando
contratei o consultor pela primeira vez estava praticamente quebrado e ndo tinha recursos
disponiveis. Contratei a consultoria porque entendi que era a minha Unica chance de
sobreviver”.

Como a lideranca estava determinada em melhorar seu processo de gestdo, ela
procurou e encontrou solucBes alternativas para que a empresa pudesse financiar esta
atividade.

Os fatores que mais dificultaram a implementacdo do modelo de gestdo da
Empresa A, na opinido de seu sécio, foram:

a) Falta de planejamento das atividades.

b) Comunicacdo. A falta de comunicagdo € um entrave para 0 crescimento e 0
aprendizado.

c) Paradigma do erro. Para crescer, 0s erros ndo podem incomodar, e sim, servirem de
licdo do que ndo fazer.

d) A posigcdo negativa das pessoas. As pessoas devem encarar a parte positiva dos

acontecimentos para crescer, e ndo ter medo da mudanga.

4.3.4 Considerac0es Finais da Visita a Empresa A

A lideranca da empresa esta muito satisfeita com os resultados obtidos com a
implementacdo do modelo de gestdo em direcdo ao MEG. Seus resultados melhoraram, a
fidelidade de seus clientes aumentou e a Empresa A tem conseguido manter a concorréncia
afastada de seus clientes.

Atualmente o Empresario A tem se valido do MEG e dos planos de acdo dele

derivados para continuar aprimorando o modelo de gestdo de sua empresa. O empresario
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reconhece a sua lacuna gerencial e manteve o consultor que o ajudou a reverter a situagdo
financeira, e tem procurado fazer cursos, especialmente os oferecidos pelo Sebrae, para
aprimorar 0 seu conhecimento em gestao.

Para o Empresario A ficou muito evidente a importancia do conhecimento em
gestdo para a implementacdo do modelo de gestdo em sua empresa. Segundo ele, isto somado
a determinacdo em salvar a sua empresa e a confianga no modelo apresentado pelo consultor
foram determinantes para a mudanca que foi implantada na empresa, mesmo ela estando a
beira da faléncia. Nas tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 estdo identificados os fatores que mais contribuem
para a melhoria do modelo de gestdo, e os que mais dificultam, segundo a Empresa A.

Segundo a visdo do socio da Empresa A, os fatores fundamentais para que este
processo ocorra com sucesso sao:

a) Conhecimento em gestéo;
b) Comprometimento;
c) Foco, persisténcia e constancia de propdsitos.

Outros fatores que contribuem estao consolidados na tabela.

4.4 Relatorio de Visita - Empresa B

4.4.1 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa B € uma empresa de produtos de alta tecnologia instalada em uma
cidade do interior de Sdo Paulo. Estad operando a mais de dez anos. Seus clientes estdo
localizados no Brasil inteiro, com alguma exportacdo. Foi fundada por um empreendedor com
grande conhecimento técnico, porém com pouco conhecimento em gestdo. Posteriormente,
juntaram-se a sociedade dois profissionais, egressos de empresas de grande porte, um
administrator e outro engenheiro com experiéncia em logistica. Estes socios logo tentaram
implantar uma administracdo mais formal, baseada na vivéncia que tiveram em organizacoes
de grande porte. O sdcio-fundador, como era resistente as mudancas e a implementacdo deste
modelo de gestdo, deixou a sociedade.

Segundo o Empresario B, as necessidades das empresas, com relagdo a gestéo,

variam conforme o seu porte, sejam elas grandes, médias ou pequenas. Para cada porte existe
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uma abordagem mais adequada, porém os fundamentos da gestdio se mantém
independentemente do porte.

Seus concorrentes sdo grandes empresas multinacionais do setor em que atua.
A estratégia da Empresa B tem sido a inovacao tecnoldgica e a atuagdo em nichos de mercado
que ndo sdo interessantes para as grandes corporagdes. Para manter sua linha de produtos
atualizada, ela se apoia nas universidades da regido e em érgdos do governo financiadores de
projetos. A lideranca da Empresa B atua ativamente no Arranjo Produtivo Local - APL para
fazer networking, conseguir treinamento especializado para sua forca de trabalho, acesso a
tecnologia e troca de experiéncias. A Finep é seu principal financiador de projeto, e 0 Sebrae
e 0 Senai sdo os provedores de treinamentos.

Possui um quadro com oito profissionais. Por atuar em segmento de alta
tecnologia tem muita dificuldade para encontrar mao de obra qualificada e treinamento é um
item critico. Tem se valido da atuacdo na APL para tentar minimizar este problema.

Seus valores séo:

a) Vanguarda;

b) Etica;

c) Lealdade;

d) Humildade;

e) Justica;

f) Fazer com amor;

g) Transparéncia.

4.4.2 A Implementacéo do Modelo de Gestdo na Empresa

Os socios, egressos de empresas de médio e grande porte, com boa formacéo
em gestdo tentaram implementar um modelo de gestdo mais proximo do que estavam
acostumados a trabalhar e com maior nivel de formalismo. Para eles, estava claro que uma
empresa mais formalizada corria menos riscos e seria mais sustentavel. Esta visdo de empresa
ndo foi aceita pelo socio que havia fundado a empresa, e que, em razdo desta diferenca de
visdo, acabou se retirando da sociedade.

O Empresario B ndo conhecia 0 MEG. Adotou as praticas de gestdo que eram

utilizadas nas empresas em que havia trabalhado, o que lhe garantiu, mesmo assim, a posi¢éo
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de finalista do Prémio MPE Brasil — Sdo Paulo. Ele considera o prémio apenas consequéncia
de um trabalho bem feito, pois afirma que a empresa nunca buscou ser a finalista, mas
reconhece que a premiacao traz beneficios, entre eles, o maior é o desempenho. Ele concorda
que este modelo de gestdo tem trazido ganhos para a empresa e que ajuda a manter sua

posi¢cdo em um mercado tdo competitivo como o que ela opera.

4.4.3 Fatores que Facilitaram e Dificultaram a Implementacdo do Modelo de Gestao

Os fatores citados como 0s que mais contribuiram para a implementagdo do
modelo de gestdo da organizagéo séo:

a) A formacdo em gestdo dos socios;
b) O fato de os sdcios atuais compartilharem da mesma visdo de empresa. Isto é téo
importante que o sécio que ndo compartilhava da mesma visao teve que se retirar;
¢) “Amor” pelo negdcio. Dedicacdo e vontade de melhorar sempre;
d) Atualizacdo de conceitos;
e) Os valores da empresa que formam o seu DNA;
f) Humildade para reconhecer suas limitagdes e buscar solugdes.

Os fatores citados como o0s que mais dificultaram a implementacdo do modelo

de gestdo da empresa sdo:

a) A formacdo dos profissionais, estritamente técnica e que, em sua grade curricular,
ndo introduz conceitos de gestao;
b) A falta de apoio a MPE por parte do governo, FIESP;
c) A tributagdo elevada que dificulta investimentos;
d) A contratacdo de méo de obra, que também esta relacionada com a carga tributéria.
Como o custo de demissdo € muito alto, qualquer contratacdo s6 pode ser feita com
muita certeza de que o negdcio ira realmente necessitar deste profissional. Isto tira a
flexibilidade do negdcio e cresce o risco em aumentar a producao.

Nas tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 estdo identificados os fatores que mais contribuem e

que mais dificultam a implementacdo do modelo de gestdo, sob o ponto de vista da Empresa
B.
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4.4.4 Considerac0es Finais da Visita a Empresa B

A lideranca da Empresa B esta muito satisfeita com os resultados obtidos com
a implementacdo do modelo de gestdo de sua empresa. Nesta empresa, ficou muito clara a
importancia da cultura organizacional. Ela s6 conseguiu evoluir seu modelo de gestdo quando
houve consenso na lideranca sobre o modelo a ser adotado, apesar de este consenso ter sido
obtido por meio de uma solucdo drastica. A reducdo do conflito interno permitiu que a
organizacéo alinhasse seus esforgos facilitando a implementagéo de seu modelo de gestéo.

Outro ponto bastante ressaltado foi a importancia do conhecimento em gestéo.
O empresario tem na gestdo da empresa um diferencial para conseguir competir com
multinacionais em um segmento de alta tecnologia. S6 assim consegue alinhar a pesquisa e
desenvolvimento de produtos com a estratégia da empresa e as necessidades do mercado.
Ajuda muito pertencer a uma APL e a proximidade com a universidade, que apoia a empresa
no desenvolvimento de produtos e tecnologia.

Segundo a visdo do sdcio da Empresa B, os fatores fundamentais para que este
Processo ocorra com sucesso sao:

a) Comprometimento das liderancas;

b) Conhecimento em gestdo por parte da lideranca.

4.5 Relatorio de Visita - Empresa C

4.5.1 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa C é uma empresa especializada no controle de pragas urbanas
instalada no interior de Sdo Paulo. Tem como principais clientes residéncias, inddstrias e
estabelecimentos comerciais. Esta atuando no mercado hé oito anos, atendendo a cidade e a
regido onde esta instalada. Opera em um mercado bastante competitivo com dezenas de
concorrentes na regido e seis na cidade em que esta instalada. N&o € lider neste mercado, mas
tem uma posicdo de destaque. Neste tempo todo, tem atuado com uma estratégia de
diferenciacdo dos produtos, atendimento pos-venda de qualidade e fidelizacdo dos clientes.

Inovacdo tem sido uma das formas de conseguir a diferenciacdo. O sbcio viaja
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frequentemente para o exterior para participar de feiras e eventos na area em busca de novas
tecnologias para aperfeigoar seus produtos e servicos.

Além disso, o socio tem formacdo em engenharia quimica, com conhecimento
nas técnicas e compostos usados no controle das pragas urbanas. Ele é o principal responsavel
pelo processo de inovacdo da empresa. O empresario tem como regra acompanhar todos os
servicos executados por sua empresa. Antes de ter este negdcio, ele atuou varios anos em
empresas de grande porte, ocupando posicdes gerenciais, o que lhe proporcionou
conhecimento de préticas de gestao.

A empresa é dirigida por um socio sO. Ela estd dividida em trés areas:
administrativa e financeira, que é terceirizada, vendas e marketing, e opera¢des. Conta com
trés funcionarios fixos e varias empresas subcontratadas para executar as atividades que
demandam grande quantidade de mé&o de obra.

A Empresa C se utiliza do planejamento estratégico para orientar e definir
acOes de curto, médio e longo prazo. J& estabeleceu o objetivo de se ter uma filial no exterior
em dez anos.

A empresa, até por conta de sua estratégia de fidelizacdo dos clientes, se vale
de pesquisas de satisfacdo do cliente para avaliar a efetividade de suas estratégias e definir os
planos de acéo.

O Empretec do Sebrae foi um dos motivadores para que o sécio da Empresa C
buscasse a melhoria em seu modelo de gestdo. Quando foi apresentado aos principios de
gestdo ensinados no Empretec, percebeu quanto sua empresa estava atrasada e decidiu dar
inicio a um caminho de melhoria para ndo ser superado pela concorréncia.

O relatdrio de avaliagdo do Prémio MPE Brasil tem sido muito utilizado para
controlar seu plano de acdo de melhoria da gestdo. A Lideranca da empresa identificou todas
as oportunidades de melhoria apontadas no relatorio, priorizou-as em funcdo do impacto que
causariam para a empresa e no montante de investimento necessario para a sua melhoria, e
vem executando este plano de acéo sistematicamente.

Ele tem uma preocupacdo muito grande com o treinamento de sua forca de
trabalho e de seus subcontratados. Além do treinamento técnico, para poder entregar seus
servigos inovadores, conta com a ajuda da Associacdo Comercial local para ministrar 0s

treinamentos comportamentais.
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4.5.2 A Implementacao do Modelo de Gestdo na Empresa

O empresario, quando montou este negocio, ja tinha conhecimentos em gestéo
e criou um modelo de gestdo para a empresa usando estes conceitos. A primeira grande
mudanca ocorreu quando ele cursou 0 Empretec do Sebrae. Apesar da formacdo anterior, o
Empretec aprimorou a sua visdo de negdcio, ressaltando as peculiaridades das micro e
pequenas empresas, e ajudou a empresa a definir sua estratégia, que vem sendo adotada até
hoje. A empresa ndo conhecia 0 MEG quando foi convidada a participar do Prémio MPE
Brasil. Foi uma surpresa ela ter se classificado tdo bem mesmo sem estar seguindo
conscientemente 0 MEG. O empresario avalia que o prémio nao é importante por si s6, mas
um estimulo para a melhoria. Depois que foi apresentado ao MEG, tem seguido
sistematicamente as recomendagdes do relatério de avaliacdo para a implementacdo do
modelo de gestdo de sua empresa.

O reconhecimento € importante, porém ndo é o fundamental. O que a direcéo

da Empresa C quer é melhorar sua competitividade.

4.5.3 Fatores que Facilitaram e Dificultaram a Implementacdo do Modelo de Gestao

Os fatores que mais facilitaram a implementacdo do modelo de gestéo, citados
na entrevista, foram:
a) A decisdo do empresario de ter um modelo de gestdo avancado;
b) Vontade de crescer;
c) Envolvimento do empresario na administracdo da empresa e seu comprometimento
com o modelo de gestao;
d) Balanceamento das visdes de curto, médio e longo prazo;
e) Conhecimento das técnicas de gestdo;
f) Conhecimento da empresa e de seus produtos;
g) A busca constante pela melhoria;
h) Economia racional. Reducao de custos sem afetar os objetivos do negocio;
i) Inteligéncia;
J) Acreditar em si.
Os fatores citados como os que tém dificultado a implementacdo do modelo de
gestdo sdo: as normas e regulamentos que a empresa tem que seguir, como, por exemplo, a

65



vigilancia sanitaria, que ndo tem a rapidez e agilidade requerida pelo negdcio. A burocracia
tem atrasado até a emissdo de autorizagdes rotineiras necessérias para o funcionamento do

negaocio.

4.5.4 Considerag0es Finais da Visita a Empresa C

A Lideranca da Empresa C acredita que seu modelo de gestdo tem aumentado a
competitividade e ajudado a alcancar seus objetivos e das partes interessadas.

Nesse sentido, ficou evidente a importancia do MEG para esta empresa. O
relatorio de avaliacdo do Prémio MPE é um instrumento de consulta constante do empresario.
Suas recomendacdes tém sido seguidas a risca. O empresario ndo gosta de solucdes
sofisticadas e informatizadas e tem acompanhado a execucdo do plano de acdo de melhoria do
modelo de gestdo com uma lista de atividades anotadas em um caderno. De qualquer forma,
isso tem sido eficiente. Outro ponto importante € a busca sistematica da inovacdo e
atualizacao das técnicas usadas em seus produtos e servicos.

Vale ressaltar a importancia que o Empresario C atribui ao conhecimento em
gestdo. Ele considera a participacdo no Empretec como sendo um dos momentos mais
importantes para o sucesso de sua empresa.

Nas tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 estdo identificados os fatores que mais contribuem e
0s que mais dificultam a implementacdo do modelo de gestdo, para a Empresa C. Segundo a
visdo do socio da Empresa C, os fatores fundamentais para que este processo ocorra com
sucesso Sdo:

a) Capacitacéo das liderancas;

b) Comprometimento das liderancas.

4.6 Relatorio de Visita - Empresa D

4.6.1 Caracterizacdo da Empresa

A Empresa D é uma consultoria que atua na area de gestdo para a

sustentabilidade. Foi fundada em 2003 por duas professoras universitarias com a finalidade de
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prestar consultoria para ONGs, institutos e fundagdes, com foco nas atividades de captacdo de
recursos e gestdo financeira dessas instituicbes. Com o passar dos anos mudou seu
posicionamento e passou a atender grandes corporacfes com projetos analisando seus
impactos sociais e ambientais. Em razdo desta mudanca de posicionamento, uma das socias
deixou a sociedade por ndo concordar com a mudanca de estratégia da empresa.

Esta empresa possui muitos concorrentes, especialmente as grandes
consultorias empresariais. Sua estratégia tem sido ter uma oferta ampla de produtos, que sédo
adaptados as solicitacfes de seus clientes, e a fidelizacdo deles. Isto tem garantido, além da
manutencdo dos clientes, indicacdo para outras oportunidades. Seus clientes-alvo séo grandes
corporagdes, nacionais e multinacionais, principalmente com sede na regido metropolitana de
Séao Paulo.

A empresa tem uma socia dirigindo a empresa, que detém o conhecimento
técnico sobre os produtos oferecidos pela empresa. Ela tem formagdo superior em
administracdo e especializacdo na mesma area. Atua ainda como professora universitaria em
uma conceituada faculdade de administracéo.

A empresa possui um quadro permanente com cinco funcionarios e atua em
rede com aproximadamente sete consultores externos para entregar seus servicos. Esta
dividida em trés areas: administrativa, comunicacdo e atendimento aos projetos.

Vale ressaltar que a empresa possui um conselho para orientacdo sobre as
praticas de gestdo a serem adotadas, avaliacdo e definicdo de suas diretrizes estratégicas. Ele é
composto por clientes e profissionais de reconhecida capacidade no segmento em que ela atua
e se reline duas vezes por ano.

A Empresa D tem uma preocupac¢do muito grande com a formacao de mao de
obra. Seu programa de estagio é direcionado para a formacdo de novos consultores. Como a
empresa € pequena, a oportunidade de crescimento é limitada e, em pouco tempo, estes
profissionais acabam buscando outras oportunidades. Consciente desta dindmica, o esforco da
Empresa D na formagéo de méo de obra é continuo. A ida destes profissionais para outras
empresas é considerada, pela empresaria D, positiva para a estratégia da empresa, pois
normalmente eles tém atuado como divulgadores e defensores da sua proposta de valor.

A partir de 2008 a empresa tem conduzido um processo de planejamento
envolvendo todos os colaboradores, baseado na metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

As metas sdo desdobradas até as metas individuais para todos os colaboradores. Outra técnica
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utilizada é o desenvolvimento de competéncias. Como forma de aumentar o envolvimento dos
colaboradores ela adota a participacdo nos lucros. O processo de planejamento é participativo,

com abertura para outras partes interessadas, especialmente clientes e parceiros.

4.6.2 A Implementacéo do Modelo de Gestdo na Empresa

Com a mudanca do foco estratégico da Empresa D, seus projetos ficaram
maiores e mais complexos, exigindo um modelo de gestdo mais aprimorado. Facilitou a
implementacdo do modelo de gestdo o fato da lideranca da Empresa D ter solida formacao
académica.

Outro ponto a ser destacado € como 0s seus produtos, planos de gestdo
sustentavel, possuem muitos pontos em comum com o Modelo de Exceléncia da Gestao®,
por isso, € de se supor que a empresa 0s aplique internamente, em sua gestdo, e ndo somente
recomende para seus clientes. Mesmo com este conhecimento em gestdo, a empresa contou
com consultores externos para ajudar na estruturacdo de Seus processos internos e na
definicdo de um processo de gerenciamento de projeto para controlar suas entregas. Como
reforco de sua formac&o, a scia-gerente da Empresa D cursou 0 Empretec do Sebrae.

A empresa participou do Prémio MPE Brasil, sendo finalista da etapa estadual,
porém nado se preocupou em seguir o MEG. Ela ndo tem usado os relatérios de avaliacdo no
aperfeicoamento de seu modelo de gestdo. Como o MEG e o0 modelo de gestdo da Empresa D
seguem praticas de gestdo aceitas como sendo as melhores praticas, o seu modelo de gestdo
esta razoavelmente aderente ao MEG, mesmo sem adoté-lo explicitamente. A lideranca da
empresa reconhece que o seu modelo de gestdo é um diferencial competitivo e tem
contribuido para a sua competitividade.

O prémio foi uma consequéncia de um modelo de gestdo bem elaborado, e ndo
um objetivo a ser alcancado. N&o é intencdo da Empresa D continuar participando deste

prémio, mas ela pretende manter seu modelo de gestéo.

4.6.3 Fatores que Facilitaram e Dificultaram a Implementacdo do Modelo de Gestao

Os fatores que mais facilitaram a implementacdo do modelo de gestéo, citados

na entrevista, foram:
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a) Processo de definicdo de objetivos, baseado no BSC, que torna os objetivos mais
claros.
b) Descricdo de cargos, derivado do BSC, que leva ao desenvolvimento de
competéncias e a avaliacdo de desempenho.
c) Motivacdo dos funcionarios, incentivada com a participacdo nos lucros e com o
envolvimento no processo de definicdo dos rumos da empresa e de sua prépria evolugao
profissional.
d) Abertura para reflexdo sobre os processos e formas de trabalho. Os funcionarios sao
estimulados a opinarem sobre o seu trabalho e a melhor forma de realiza-lo. Esta
dindmica tem aprimorado 0s processos.
e) Avaliacdo pelo cliente. Com forma de identificar oportunidades de melhoria.
f) Comprometimento da lideranca com a empresa, com sua Visdo, missdo e
determinacéo de estar sempre evoluindo seu modelo de gestao.

Nas tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 estdo identificados os fatores que mais contribuem e

que mais dificultam a implementacdo do modelo de gestdo, para a Empresa D.

4.6.4 Considerac0es Finais da Visita & Empresa D

A Lideranca da Empresa D esta muito satisfeita com os resultados obtidos com

a implementacdo do modelo de gestdo de sua empresa em direcdo ao MEG. Apesar de nao

seguir formalmente os MEG, os conceitos de gestdo que adota sdo muito similares.

E interessante o fato de ela ter um conselho, fato raro em empresas deste porte.

Isto demonstra uma visdo incomum sobre como conduzir o negécio e uma necessidade de se

valer do conhecimento e experiéncia de outras pessoas para poder conduzir o seu negécio e

tomar as decisdes estratégicas de sua empresa. Segundo a visdo da sécia da Empresa D, os

fatores fundamentais para que este processo ocorra com sucesso Sao:

a) Envolvimento das pessoas;
b) Comprometimento das liderancas;
c¢) Capacitagéo da forca de trabalho;

d) Constancia de propositos.
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4.7 Comentdrio sobre as entrevistas

Para uma visdo sintética das entrevistas, as principais informacfes obtidas
serdo apresentadas em tabelas. Na Tabela 4.3 € apresentada uma compilacdo dos fatores
considerados importantes para a implementacdo do modelo de gestdo das empresas,
considerando os constructos identificados na Tabela 4.1.

Para avaliacdo da relevancia do fator, foi solicitado aos empresarios que
dessem uma nota entre 1 (um) a 5 (cinco) para cada um dos fatores, em que 5 (cinco) significa
que o fator € muito relevante e 1 é pouco relevante. Na Tabela 4.3 os fatores estdo ordenados,
considerando a pontuacdo que receberam na avaliacdo dos empresarios. O primeiro ponto a
ser observado, com relacdo aos resultados apresentados nesta tabela, diz respeito a aderéncia
do modelo conceitual, desenvolvido nos capitulos 2 e 3, aos resultados encontrados na
pesquisa de campo.

Os cinco fatores, apontados como sendo 0s mais importantes pelos empresarios
entrevistados, estdo entre os oito mais relevantes de acordo com o estudo bibliografico.
Dentre os dezoito fatores identificados como sendo importantes apenas um foi considerado
irrelevante, que é o envolvimento da geréncia intermediaria. Em micro e pequenas empresas,
este nivel, geréncia intermediaria, simplesmente ndo existe, ainda mais considerando o porte
das empresas entrevistadas. Dentre elas, a maior tem oito funcionarios, além disso, grande
parte da atividade gerencial é exercida pelo sécio.

Os aspectos mais importantes sdo aqueles ligados as caracteristicas dos lideres
como o comprometimento, a capacitacdo da lideranca e a constancia de propositos. Em
segundo plano ficam as caracteristicas relacionadas com a forca de trabalho como o
envolvimento e a capacitagéo.

Um terceiro grupo esté relacionado com a condugdo do processo: tatica; visao
de longo prazo (a compreensdo de que os resultados de uma mudanca organizacional levam
um tempo para aparecer e que, portanto, a avaliagcdo dos resultados deve considerar metas de
longo prazo); comunicacdo clara de objetivos e metas; processo formal para controle e
acompanhamento das atividades; alocacdo de recursos para a implementacdo dos planos de
acdo de acordo com a capacidade financeira da organizagéo; o uso de ferramentas, como, por
exemplo, sistemas de software para auxiliar nos acompanhamentos dos resultados e controle

das acdes; e definicdo de objetivos claros.
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TABELA 4.3 Fatores importantes para o sucesso da implementagdo de modelo de gest&o.

Empresa
Total
A B C D
Comprometimento da lideranga 5 5 5 5 20
Capacitacgao das liderancas 5 5 5 5 20
Constancia de propositos 5 5 5 5 20
Envolvimento das pessoas 5 5 5 5 20
Capacitagdo da forca de trabalho 5 5 5 5 20
Tatica de implementacdo alinhada com
. v 5 5 5 3 18
a cultura da organizacéo
Viséo de longo prazo 5 5 3 4 17
Estratégia alinhada com os objetivos de
P . 5 3 4 5 17
negocio da organizacao
Comunicagéo clara de objetivos e metas 5 4 3 4 16
Processo formal para planejamento,
controle e acompanhamento das 5 4 3 3 15
atividades
Defini¢do de recursos de acordo com a
. . 3 4 4 4 15
capacidade da organizagéo
Sistemas para apoiar a implementacao 4 5 ’ 3 13
da estratégia
Defini¢do de objetivos claros N/A N/A 5 5 10
Comprom_etl_mento de t,oo_los 0S hiveis N/A N/A 5 5 10
com 0s objetivos estrategicos
Facilitador capacitado para conduzir o 5 1 1 3 10
processo
Sistemas de recompensa e
reconhecimento alinhado com a N/A N/A 3 5 8
estratégia
Uso do ciclo PDCA N/A N/A 4 2 6
_Comprorr_1,et_|mento da geréncia N/A N/A N/A N/A 0
intermediaria

71



O quarto grupo tem componentes variados: comprometimento de todos os
niveis, que esta relacionado com as pessoas e com a lideranca; a utilizacdo de um facilitador
capacitado para auxiliar a empresa na definicdo e acompanhamento do plano de acédo, que tem
a ver com a conducdo do processo; sistema de recompensa que incentive a participacdo da
forca de trabalho na implementagdo do plano de agdo, que esté relacionado com o processo e
com a forca de trabalho; o uso do ciclo PDCA, que é uma ferramenta e, portanto, esta
associada ao processo.

Vale a observacdo de que os fatores mais importantes sdo os relacionados,
primeiro com a lideranga e em segundo plano com a forga de trabalho.

Como a quantidade de fatores importantes identificados foi muito grande, foi
feita uma questdo adicional solicitando que fosse identificado dentre esses itens, quais 0s
fundamentais. Na Tabela 4.4 sdo apresentados esses fatores citados pelos entrevistados como
sendo os fundamentais para o sucesso da implementacdo de um modelo de gestédo. Fazendo o
questionamento de forma mais aberta, os resultados ndo foram significativamente diferentes
dos apresentados na Tabela 4.3.

Trés fatores apontados como sendo 0s mais importantes sdo coincidentes para
todos os entrevistados, tanto quando foi apresentada uma lista de alternativas, quanto quando
a pergunta foi feita de forma livre deixando que o entrevistado apontasse quais fatores que ele
considera mais importantes. Estes fatores séo:

a) Conhecimento em gestdo pela lideranca;
b) Comprometimento da lideranca com o modelo de gestao;
c) Foco persisténcia e constancia de propdsito.

Somente a Empresa D nédo coloca conhecimento em gestdo como importante,
mas neste caso € preciso levar em conta a formacdo da empresaria, professora universitaria
em administracdo. De qualquer forma, dois empresarios citam como sendo determinante para
a evolucdo do modelo de gestdo de suas empresas a participacdo no Empretec, inclusive a
empresaria D. O empresario C cita 0 Empretec como um dos fatores que mais contribuiram
para 0 sucesso de seu empreendimento. O Empretec € um workshop ministrado pelo Sebrae
utilizando uma metodologia desenvolvida pela ONU, que visa desenvolver o comportamento

empreendedor e potencial competitivo (SEBRAE, 2010).
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TABELA 4.4 Fatores criticos para o sucesso da implementacdo de modelo de gest&o.

Empresa A | EmpresaB | Empresa C | Empresa D
(;onheumento em gestdo pela X X X
lideranca
Comprometimento da lideranca X X X X
com o modelo
Foco, persisténcia e constancia de X X
propositos
Envolvimento da forga de trabalho X
Capacitagdo da forca de trabalho X

Os outros dois empresarios ndo mencionaram a importancia deste treinamento,
porém relataram a preocupacao em buscar conhecimento seja por meio da contratacdo de um
consultor externo para suprir esta lacuna (Empresario A), ou seja, por meio de treinamentos
formais e participagcdo na gestdo do APL para a troca de experiéncias e conhecimentos
(Empresério B). O Empresario A considerou o conhecimento em gestéo o fator mais relevante
e emitiu a seguinte opini&o:

“E preciso, no minimo, saber que existem outras formas de se administrar uma
empresas para poder comparar e decidir mudar”.

Esta manifestacdo € muito relevante, pois de todos os entrevistados, ele € o
unico que ndo tinha conhecimento e nem experiéncia em gestdo quando comecou O seu
empreendimento e, para ele, esta lacuna ficou mais evidente. Os outros comecaram seus
empreendimentos com formacdo e experiéncia em gestdo em niveis ja avancados. De
qualquer forma, todos reportam que gerenciar uma MPE é completamente diferente de
gerenciar uma empresa de grande porte, apesar dos fundamentos permanecerem 0S mesmos.
Por isto, a importancia do Empretec citado por dois dos quatro entrevistados, ja que se trata de
uma iniciativa adaptada especialmente para as micro e pequenas empresas. Como afirmou o
Empresario B, os fundamentos da gestdo sdo os mesmos para empresas de qualquer porte,
porém, cada porte possui suas peculiaridades.

Outro ponto observado diz respeito a determinacdo. Todos 0s empresarios

demonstraram uma vontade muito grande de ter uma empresa de sucesso e tém uma Visdo
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clara de qual modelo de empresa que pretendem construir. Qualquer situacdo que interfira ou
atrapalhe este objetivo serd removida. Nesse sentindo, foi observado que duas das quatro
empresas entrevistadas tiveram alteracbes em sua composicdo societdria para que fosse
possivel dar seguimento ao processo de implementacdo do modelo de gestdo. Nestas duas
oportunidades, sécios deixaram a empresa por ndo concordarem com a Vvisdo estratégica que
estava sendo tracada. Como o0s entrevistados tinham uma convicgdo muito forte do que
deveria ser feito, e ndo foi possivel se chegar ao consenso, a ruptura foi a unica alternativa
que restou. Em organizacGes pequenas, ndo existe espaco para acomodar esta situacdo de
conflito. Nas outras empresas como sO existe um sécio atuante, evidentemente, ndo ha
conflito.

Por outro lado, o que contribui para a implementacdo da visdo estabelecida é
aproveitado com entusiasmo. As empresas A e C adotaram os planos de a¢édo derivados dos
relatérios do Prémio MPE Brasil quando perceberam que eles facilitariam a implementacéo
de modelo de gestdo que tinham imaginado para suas empresas.

Vale ressaltar que todos entrevistados se dedicam totalmente ao negécio e
sentem muita satisfacio com o que estdo realizando. Nota-se também que todos os
empresarios entrevistados estdo fortemente comprometidos com o modelo de gestdo de suas
empresas. O Empresario A afirma que s6 o envolvimento da lideranga pode promover uma
mudanca organizacional. J& o Empresario C diz que um dos fatores que mais contribuiram
para a implementacdo do modelo de gestdo foi a sua decisdo de ter um modelo de gestdo
avancado.

A Empresa D conta com um modelo de governanga pouco usual entre as micro
e pequenas empresas. Ela possui um conselho para orientar a tomada de decisdes estratégicas.
Assim, abriu mdo de parte de sua autonomia para melhorar a qualidade de suas decisfes
estratégicas e conseguir um modelo de gestdo mais competitivo, aproveitando o conhecimento
e a experiéncia de seus conselheiros.

Ainda dentro do comprometimento do gestor da empresa com 0 modelo de
gestdo escolhido, vale a observacdo de que nenhuma das empresas entrevistadas estava
preocupada com ganhar o Prémio MPE Brasil, como pode ser visto na Tabela 4.2. Todas
participaram visando ganhar experiéncia para aprimorar a gestdo de suas empresas. No
entanto, reconhecem que a premiacdo é importante, pois da prestigio e pode ser utilizada

como um instrumento de vendas. Afirmam que o Prémio MPE Brasil foi consequéncia da
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busca pela competitividade, pois a motivacdo destes empresarios é o sucesso de sua empresa e
ndo o reconhecimento publico.

Outra observacdo diz respeito ao foco, persisténcia e constancia de propositos.
Todas as empresas tém sido muito persistentes e disciplinadas na busca por um modelo de
gestdo que acreditam ser o melhor. Vale ressaltar que estas empresas entrevistadas tém entre
seis e dez anos de atividade, ou seja, atingiram este nivel de gestdo apo6s varios anos de
existéncia. Todas reportam problemas e crises antes de atingirem o estado em que se
encontram. Todos os entrevistados reportaram que a implementacdo de seus modelos de
gestdo passou, e passa, por um processo de tentativa e erro. Ter um modelo de gestdo
reconhecido para seguir ajuda a diminuir 0s erros e acelera o processo.

A Empresa A colocou a implementacdo de seu modelo de gestdo como
prioridade, e mesmo frente a uma grave crise financeira alocou 0s recursos necessarios para a
implementacdo de sua visdo estratégica. As empresas B e D trocaram sua composicdo
societaria para implementarem sua visdo de empresa. A Empresa B tem seguido fielmente seu
modelo estratégico e ja se permite planejar uma atuacdo internacional em dez anos. Estes
exemplos demonstram a determinacdo e o foco com que estes empresarios perseguem seus
objetivos.

Mais um ponto que merece observacdo é o fato de que algumas destas
empresas ndo estarem usando o Modelo de Exceléncia da Gestdo® de forma consciente.
Como elas foram finalistas, significa que o modelo de gestdo que elas praticam esta aderente
aos fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo®, porém isto ndo significa,
necessariamente, que conhecam o Modelo de Exceléncia da Gestdao®. Isto acontece por que
os fundamentos do MEG estdo baseados nas melhores praticas de gestdo que sdo amplamente
divulgadas e utilizadas por varias correntes de pensamento da gestéao.

Os empresarios A e C depois que foram apresentados ao modelo passaram a
adoté-lo explicitamente, inclusive desdobrando o relatério de avaliagdo em um plano de agédo
que tem sido acompanhado de forma sistematica. Os outros dois, B e D, reconhecem o que 0
MEG tem seus méritos, porém continuam utilizando suas proprias versées de modelos de
gestdo. De qualquer forma, todos tém um modelo de gestdo estruturado que estd sendo
constantemente avaliado e aprimorado.

Mais uma questdo investigada na pesquisa de campo foram os fatores que

dificultam a implementacdo do modelo de gestdo nas empresas visitadas. Na Tabela 4.5
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apresentamos os fatores citados como os que mais dificultaram a implementagdo do modelo

de gestdo das empresas.

TABELA 4.5 Fatores que dificultam a implementacdo de modelo de gestao.

Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D

Falta de planejamentos das atividades X

Comunicacgao X

Medo de errar X

Posicdo negativa das pessoas X

Falta de visdo de negécio da equipe X

Falta de apoio a MPE por parte do
governo, FIESP, etc.

Tributacdo elevada que impede
investimento

Custo da méo de obra que dificulta
capacitacao e preparacgao de pessoal

Normas e regulamentos que reduzem
a capacidade da empresa crescer

Quanto aos pontos que mais dificultaram a implementacdo do modelo de
gestdo, o quadro ndo € tdo claro, como pode ser visto na Tabela 4.5. Nenhuma das empresas
conseguiu repetir os mesmos fatores, o que indica uma grande dispersao do ponto de vista dos
empresarios.

O Empresario A se focou nos aspectos comportamentais, especialmente o
medo de errar e a posi¢do negativa das pessoas frente as mudancas.

O Empreséario B citou aspectos estruturais como o custo da méo de obra, falta
de apoio e tributagdo. Comentou apenas um aspecto comportamental, a falta de visdo de
negocio da equipe. Esta Ultima observacdo esta relacionada com a formacdo essencialmente

técnica, desvinculada dos aspectos gerenciais, que os profissionais estdo recebendo.
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O Empresério C se ateve a demora da vigilancia sanitaria em aprovar seus
processos. Isto é critico para uma empresa que trabalha com produtos controlados.

O empresario D ndo quis responder esta parte do questionario. Para ele os
aspectos que prejudicam a implementacdo de um modelo de negdcio sdo as negativas dos
fatores que facilitam a sua implementacdo e, portanto é suficiente trabalhar com os aspectos
positivos da questao.

Resumindo, pode-se dizer que, de acordo com os dados levantados na pesquisa
de campo, os fatores mais importantes para que as micro e pequenas empresas implementem
um modelo de gestdo de classe mundial como Modelo de Exceléncia da Gestdo® da
Fundacgéo Nacional da Qualidade séo:

a) Conhecimento em gestdo pela lideranca;
b) Comprometimento da lideranga com o0 modelo de gestéo;
c) Foco, persisténcia e constancia de propdsito.

Fica evidente a importancia do dirigente para o sucesso desta empreitada.
Como, de maneira geral, o dirigente de uma micro e pequena empresa presta contas apenas a
si mesmo, ndo existe uma forca externa que o induza a adotar um modelo de gestdo para sua
empresa. Em uma grande empresa, acionistas e Conselho Administrativo estdo sempre
exigindo resultados. Em uma MPE estas figuras ndo existem. Somente a Empresa D possui
um conselho externo, mas somente para aconselhamento, pois suas deliberacGes séo
encaradas como sugestdes e ndo como uma determinacdo que deva ser acatada.

Para adotar o modelo de gestdo, 0 empresario precisa estar convencido de que
ele ira produzir os resultados que espera para a empresa. Precisa também de conhecimento em
gestdo para conseguir fazer esta avaliacdo. Além disto, necessita de conhecimento, foco,
persisténcia e constancia de propositos para conduzir o processo de implementacdo até
alcancar os resultados esperados. Como foi reportado, este processo nunca € facil e os
resultados demoram a aparecer. Se o lider desistir ao primeiro sinal de dificuldade e néo tiver
a paciéncia para esperar que o modelo produza os resultados esperados, 0 processo de
implementacdo ndo chegard ao seu final.

Os outros fatores como o envolvimento das pessoas, capacitacdo da forga de
trabalho, recursos, etc., s serdo possiveis se 0 empresario estiver convencido de que deve
aprimorar seu modelo de gestéo, e se envolver para conseguir o envolvimento das pessoas e

garantir recursos para que a forca de trabalho possa se capacitar.
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5 Consideracdes Finais

Este trabalho teve como objetivo analisar o processo de implantacdo de um
modelo de gestdo como o Modelo de Exceléncia da Gestdo em micro e pequenas empresas.
De acordo com o evidenciado, nas empresas pesquisadas, os fatores que mais influenciam a
implementacao de um modelo de gestéo sao:

a) Conhecimento em gestéo pela lideranga;
b) Comprometimento da lideranga com o modelo de gest&o;
¢) Foco, persisténcia e constancia de proposito.

Nota-se a importancia da figura do lider. Os trés fatores apontados como sendo
0s mais importantes dizem respeito ao comportamento e competéncias do lider. Pelas
entrevistas ficou muito claro que estas trés caracteristicas sdo essenciais. O lider precisa
conhecer gestdo para avaliar o modelo de sua empresa e decidir modifica-lo. O conhecimento
ird indicar o quanto sua empresa poderia ser mais competitiva se tivesse outro modelo de
gestdo e qual o caminho a ser percorrido. Este caminho sempre apresenta muitas dificuldades
e esta empreitada sO terd sucesso com o comprometimento do lider com a mudanga, e sua
disposicdo em empenhar 0s recursos da empresa neste projeto.

Normalmente a implementacdo de um modelo de gestdo € um processo de
tentativa e erro e os erros ndo podem abalar a determinacdo do lider. Por isso, a importancia
do foco, persisténcia e constancia de propdsitos. Ter um modelo como referéncia reduz os
erros e acelera o processo.

Apesar da importancia da lideranca, os outros aspectos citados sdao também
muito relevantes. A forca de trabalho, capacitada e motivada, alinhada com os objetivos da
empresa foram considerados um fator importante para o sucesso do processo.

E ainda existem os fatores relacionados com processo de conducgéo, e apoio
externo, o facilitador capacitado, para a conducdo do processo. No caso da empresa A esta
figura foi fundamental.

Resumindo, os outros fatores que influenciam a implementacdo de um modelo
de gestdo, segundo os entrevistados sdo:

a) Envolvimento das pessoas;

b) Capacitacédo da forca de trabalho;

c) Tatica de implementacdo alinhada com a cultura da organizacao;
d) Visdo de longo prazo;
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e) Estratégia alinhada com os objetivos de negdcio da organizacéo;

f) Comunicacdo clara de objetivos e metas;

g) Processo formal para controle e acompanhamento das atividades;

h) Definicéo de recursos de acordo com a capacidade da organizacgéo;

i) Sistemas para apoiar a implementacao da estratégia;

J) Definicdo de objetivos claros;

k) Comprometimento de todos os niveis com 0s objetivos estratégicos;

I) Facilitador capacitado para conduzir o processo;

m) Sistemas de recompensa e reconhecimento alinhado com a estratégia;
n) Uso do ciclo PDCA.

A lideranca esta relacionada com todos estes fatores, especialmente em uma
MPE. Isto torna evidente a relevancia dos trés principais fatores apontados pela pesquisa de
campo.

Quanto aos fatores que dificultam a implementacéo, os resultados ndo foram
tdo evidentes. As respostas dos entrevistados, quando foram questionados sobre este tema,
foram bastante dispersas e de naturezas diferentes. Foram citados aspectos comportamentais,
aspectos estruturais, problemas de formacgdo e capacitacdo da mdo de obra, e questdes
relativas a atuacdo das entidades de controle. Um dos empresérios simplesmente considerou
que o que dificulta a implementacdo de um modelo de negécios é a auséncia dos fatores
identificados como sendo os que facilitam. Pela diversidade das respostas apresentadas, fica
dificil identificar pontos de convergéncia.

Outro ponto observado foi que os entrevistados evitavam falar de aspectos
negativos.

Merece destaque também a aderéncia dos resultados de campo ao
levantamento das diversas fontes tedricas utilizadas: Qualidade Total, MEG e o levantamento
bibliogréafico sobre implementacédo estratégica. Dos fatores apontados pela teoria, somente o
comprometimento da geréncia intermediéria ndo foi encontrado na pesquisa de campo. Pelo
porte das empresas, este nivel simplesmente ndo existe. Todos os outros fatores foram
encontrados, e com grau de relevancia proximo do que foi indicado pelo estudo teorico. Isto
ajuda a reforcar a validade dos dados levantados na pesquisa de campo.

Algumas empresas foram finalistas do Prémio MPE Brasil, etapa estadual —

Sé&o Paulo, mesmo sem adotarem conscientemente o MEG. Isto néo invalida o resultado, pois
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0 objetivo da pesquisa € avaliar o processo de implementacdo de um modelo de gestdo. Os
resultados encontrados nestas empresas € similar aos encontrados nas empresas que seguem o
MEG explicitamente.

Os informantes-chaves desta pesquisa foram os empresarios, socios e gerentes
das empresas pesquisadas. Isto nos impbe a limitacdo de que os resultados encontrados
refletem a percepgdo dos empresarios. Por outro lado, em empresas pequenas ndo existe outra
pessoa tdo qualificada para abordar um tema tdo estratégico e importante para a empresa. Em
empresas de grande porte, com varios departamentos e Varios niveis gerenciais, talvez seja
possivel encontrar visGes diferentes das dos executivos principais, porém em MPEs, que
foram o objeto deste estudo, estes niveis simplesmente ndo existem.

De qualquer forma a coincidéncia entre a pesquisa de campo e o levantamento
tedrico sugere que esta limitacdo ndo € muito significativa e que as conclusdes encontradas
séo as esperadas, mesmo considerando que esta teoria foi levantada com empresas de porte
diferente das pesquisadas.

Outra limitacdo diz respeito ao processo de selecdo dos participantes na
pesquisa. Foram escolhidos empresas com modelos de gestdo maduros. Talvez se fossem
pesquisadas empresas cujos modelos de gestdo ndo fossem téo evoluidos, empresas com baixa
competitividade, ou entdo empresarios cujos negocios ndo fossem bem-sucedidos, 0s
resultados fossem outros. A escolha de uma amostra com caracteristicas similares foi feita
para atender o protocolo de pesquisa, que demandava uma replicacdo literal, ou seja, casos
com condi¢bes de contorno similares. Trabalhar empresas com condi¢cBes de contorno
diferentes implicaria aumentar muito a complexidade do trabalho, e encontrar respostas
conflitantes que eventualmente ndo pudessem gerar conclusdes do objeto de estudo.

Mais uma limitacdo que foi percebida neste estudo é que ndo apareceram
fatores externos a empresa, como atividade econdmica e regido geografica. De novo devido
ao método adotado e a necessidade de analisar empresas em condicOes similares.

Como consideracéo final, a pesquisa langou luz sobre um tema pouco estudado
na literatura, a implementacdo de modelo de gestdo em MPEs, porém relevante pelo impacto
no sucesso das empresas. Como ja apresentado, as MPEs sdo responsaveis por mais de 50%
dos empregos formais do pais (SEBRAE/DIEESE, 2010), e seu sucesso tem um grande

impacto na economia do pais como um todo.

80



5.1 Sugestdes para Continuacéo da Pesquisa

O método do estudo de caso é muito apropriado para estudos exploratérios
com uma grande quantidade de varidveis, 0 que torna um estudo com uma grande quantidade
de casos muito complexo e eventualmente pouco conclusivo.

Considerando que foram identificados trés fatores criticos para o sucesso da
implementacdo de um modelo de gestdo em micro e pequenas empresas; a lideranca, a forca
de trabalho e o processo de condugdo; um possivel desdobramento deste trabalho poderia ser
avaliar se estas conclusdes podem ser observadas em uma quantidade maior de empresas por
meio de um estudo quantibtativo.

Os fatores que dificultam a implementacdo do modelo de gestdo ndo ficaram
muito evidentes analisando os resultados obtidos pela pesquisa. Este tema é importante e um
desdobramento deste estudo poderia realizar um estudo especifico sobre este tema. Uma
possivel alternativa poderia ser realizar um estudo de caso para verificar quais sdo fatores que
estdo presentes ou ausentes em empresas com baixa competitividade ou que tiveram que
encerrar suas atividades. Desta forma, poderia ser verificado se, como disse o Empresario D,
os fatores que dificultam a implementacdo de um modelo de gestdo sdo simplesmente a
auséncia dos fatores que facilitam a implementacdo, ou entdo existem outros fatores que
mereceriam destaque. A grande dificuldade seria identificar estas empresas, e conseguir a
participacdo dos empresarios para comentar, com isen¢do, um assunto tdo embaragoso.

Outro caminho a ser percorrido pela pesquisa poderia ser analisar a base de
dados das autoavaliacGes e avaliacBes do Prémio MPE Brasil e verificar se a importancia da
dos fatores criticos identificados pode ser comprovada por uma analise estatistica desta base
de dados. Vale a pena lembrar que lideranca é um dos critérios do Prémio MPE Brasil.
Fatores como a influéncia da geografia, do porte e atividade econémica também poderiam ser
verificadas, pois o Prémio MPE Brasil é realizado na grande maioria dos Estados. Como esta
base pertence a Fundacdo Nacional da Qualidade, esta pesquisa sO poderia ser realizada com
apoio explicito da FNQ.

Um quarto caminho seria verificar se a importancia relativa dos fatores se
altera considerando a modificagdo do porte e/ ou 0 contexto em que estas empresas estdo
inseridas, como, por exemplo, regido geografica, segmento de atuagdo. Poderiam ser usadas

empresas de medio e grande porte para confirmar ou refutar os resultados encontrados.
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Estas sdo apenas algumas das possibilidades de continuacdo de estudo de um
tema que afeta um grande numero de empresas e pessoas e que tem sido pouco explorado na

literatura.
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Anexo | - Questionario do Prémio MPE Brasil

A seguir, é apresentado o questionério aplicado no processo de autoavaliagdo
do Prémio MPE Brasil e seus comentarios (SEBRAE, 2009):

Clientes

1. Como é feito o agrupamento dos clientes e a busca de novos?

O agrupamento dos clientes tem por objetivo estabelecer os tipos de clientes
com caracteristicas similares, possibilitando a oferta de servi¢os ou produtos adequados para
cada grupo de clientes. Alguns exemplos de critérios para agrupamento: idade, sexo, etc.

2. Como as necessidades e expectativas dos clientes sdo conhecidas?

A identificacdo, a analise e a compreensdo das necessidades e expectativas dos
clientes-alvo visam obter as informacdes necessarias para configuracdo de servicos e produtos
que incorporem as caracteristicas mais relevantes para os grupos de clientes.

3. Como os servicos e produtos sdo divulgados aos clientes e ao mercado?

A divulgacdo dos produtos tem a finalidade de despertar o interesse dos
clientes atuais e potenciais nos segmentos de mercado pelos produtos da empresa.

4. Como sdo tratadas as reclamacoes feitas pelos clientes?

O tratamento das reclamaces, de forma pronta e eficaz, tem a finalidade de
eliminar falhas em servigos e produtos, melhorando suas caracteristicas. Objetiva, também,
melhorar os niveis de satisfacdo e de fidelizacdo dos clientes.

5. Como a satisfacdo dos clientes € avaliada?

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes tem por objetivo mensurar sua percepgéao

sobre a empresa, seus servi¢os e produtos, identificando oportunidades para melhoria.

Sociedade

6. Como sdo tratados os impactos negativos que podem causar danos ao meio

ambiente?
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Para que a empresa possa tratar seus impactos ambientais € necessario que,
primeiramente, conhega os danos que suas atividades e instalagdes causam ao meio ambiente.

7. Como as exigéncias legais necessarias para o funcionamento do negécio sdo
conhecidas e como se mantém atualizadas em relacdo a elas?

Para assegurar o atendimento a legislacdo, a empresa deve manter-se atualizada
em relagdo as exigéncias legais aplicaveis aos seus servicos, produtos, processos e as suas
instalacOes.

8. Como é demonstrado o comprometimento com a(s) comunidade(s) por meio
das ac¢des ou projetos sociais?

A promocédo de acdes ou projetos sociais, conscientizando e envolvendo 0s
colaboradores, tem como finalidade contribuir para o desenvolvimento da comunidade. As
acOes sociais, como doacbes que auxiliam temporariamente a comunidade, ndo geram o
desenvolvimento sustentado. O desenvolvimento sustentado € promovido quando ocorre 0

crescimento econdmico, social, humano e ambiental da comunidade.

Lideranca

9. Como a missao da empresa é disseminada para os colaboradores?

A definicdo da missdo tem como finalidade deixar clara a razdo de existir da
empresa, assegurando a convergéncia nas acdes de todas as pessoas. A definicdo dos valores
tem como finalidade deixar claros os principios que regem comportamentos e atitudes das
pessoas na empresa. Por exemplo: confianca, ética, respeito ao meio ambiente, etc.

A comunicacdo da missdo e dos valores aos colaboradores tem como finalidade
contribuir para que todos compartilnem e persigam os mesmos ideais, potencializando a
contribui¢do de cada um na empresa.

10. Como o comportamento ético é incentivado pelos dirigentes nas relagdes
internas e externas?

O tratamento das questfes éticas visa promover o relacionamento ético entre as
pessoas da empresa e nas relagbes externas com clientes, fornecedores, concorrentes e
governo.

11. Como a analise do desempenho do negdcio é feita pelos dirigentes?
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A analise do desempenho do negdcio é fundamental para que os dirigentes
identifiquem se os objetivos/metas estdo sendo alcangados. Esta analise deve ser realizada
com informacdes e indicadores relacionados ndo s aos aspectos financeiros e da producéo,
mas tambeém relacionados a vendas, fornecedores, clientes, colaboradores, financeiro,
producdo e aspectos ambientais.

12. Como os dirigentes compartilham informag6es com os colaboradores?

O compartilhamento de informacGes sobre a empresa com 0s colaboradores
tem como finalidade desenvolver um sentimento coletivo de pertencer a um grupo de pessoas
que perseguem 0s mesmos ideais, potencializando a contribuicdo de cada um. Quando todos
os colaboradores entendem quais sdo 0s objetivos da empresa e acompanham os resultados
obtidos rumo ao cumprimento destes objetivos, a produtividade aumenta.

13. Como os dirigentes investem em seu desenvolvimento gerencial e aplicam
0s conhecimentos adquiridos na empresa?

A Dbusca por conhecimentos gerenciais pelos dirigentes tem a finalidade de
manter-se atualizado em relacéo as exigéncias do mercado na conducéo do negocio.

14. Como ¢é promovida a melhoria dos produtos, servicos, processos e
métodos de gestdo?

A promocgdo de melhorias e a busca de inovagdo dos métodos de gestdo,
marketing, processos, servicos e produtos tém como finalidade aumentar a competitividade da
empresa. A melhoria pode ser buscada internamente, ouvindo os colaboradores, e
externamente, por meio da interacdo com o ambiente externo, como, por exemplo: outras
empresas, inclusive concorrentes, universidades, centros de pesquisas, associagOes, rede de

relacionamentos, etc.

Estratégias e Planos

15. Como a visao da empresa é disseminada para os colaboradores?

A definicdo da visdo tem como finalidade deixar claro o que os dirigentes

esperam da empresa num futuro definido. Essa visdo devera nortear as acdes do planejamento

estratégico. A comunicacao da visdo aos colaboradores tem como finalidade contribuir para
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que todos compartilhem e persigam os mesmos ideais, potencializando a contribuicdo de cada
um na empresa.

16. Como sdo definidas as estratégias que permitam alcancar a Visdo
estabelecida?

Ao definir a visdo, a empresa deve estabelecer estratégias para alcancé-la e
direcionar seus esforcos. Essas estratégias devem levar em conta informacgdes relativas a
clientes, mercado, fornecedores, colaboradores, sua capacidade de prestar servicos, produzir e
vender, para posiciona-la de forma competitiva e garantir a sua continuidade.

17. Como sdo estabelecidos os indicadores e metas relacionados as estratégias
definidas?

A definicdo dos indicadores tem o objetivo de permitir a avaliacdo do alcance
das estratégias por meio de resultados quantitativos. O estabelecimento de metas para os
indicadores visa definir niveis de resultados esperados para permitir a analise do desempenho
do negécio.

18. Como sdo definidos os planos de acdo visando alcancar as metas da
empresa?

Os Planos de Ac¢do sdo importantes ferramentas para desdobrar as estratégias
para atingir as metas. De modo geral, os Planos de Acéo séo estabelecidos para realizar aquilo
que a empresa deve fazer para que sua estratégia seja bem-sucedida. Planos de Acdo devem
incluir a definicdo de responsaveis, de prazos e dos recursos necessarios para a execucao do

que deve ser feito.

Pessoas

19. Como as funcbes e responsabilidades das pessoas (dirigentes e
colaboradores) estao definidas?

A definicdo clara das fungbes e responsabilidades e seu conhecimento por
todos da empresa tém a finalidade de esclarecer como deve ser a participagdo das pessoas,
promover a sinergia do trabalho em equipe e a eficiéncia e produtividade do sistema de
trabalho como um todo.

20. Como é feita a contratacdo dos colaboradores?
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A contratacdo de colaboradores tem como objetivo preencher as vagas da
empresa com profissionais aptos para atender as necessidades atuais e futuras. Pode
considerar as oportunidades para o desenvolvimento de membros da equipe atual, assim como
promover a insercdo e integracdo de novas pessoas para o exercicio das fungoes.

21. Como é tratada a capacita¢do dos colaboradores?

A capacitacdo dos colaboradores tem por finalidade desenvolver as habilidades
e conhecimentos para que eles possam desenvolver suas atividades diarias, de forma que se
garanta a eficiéncia e a sinergia da equipe. As necessidades de capacitacdo sdo identificadas
considerando-se 0s objetivos e metas da empresa.

22. Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos de saude e seguranca
no trabalho?

A identificacdo dos perigos e o tratamento dos riscos relacionados a salde e a
seguranca no trabalho tém como objetivo inventariar, priorizar e viabilizar o tratamento
corretivo e preventivo dos fatores que possam ameacar a integridade fisica ou psicolégica dos
integrantes da forca de trabalho em decorréncia de suas atividades.

23. Como sdo tratados os fatores de bem-estar e a satisfacdo dos
colaboradores?

A adocéo de agdes para garantir o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores
tem como finalidade promover um ambiente de trabalho mais participativo e agradavel que
proporcione motivacdo para a realizacdo do trabalho. Estas acdes podem incluir, por exemplo:
existéncia de beneficios adicionais aos exigidos pela legislacdo, confraternizacGes, areas de

lazer, programas participativos, facilidades de comunicagdo em todos os niveis, dentre outros.

Processos

24. Como as atividades da empresa sdo executadas de acordo com os padrdes
definidos e documentados?

As atividades da empresa estdo associadas a prestacdo de servicos, a
comercializacdo e a producdo de bens para atender as necessidades dos clientes. O uso de
padrdes definidos e documentados assegura a uniformidade e continuidade da execucdo das

atividades. Estes devem levar em consideragdo 0s requisitos, os quais sdo obtidos
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principalmente a partir de informagGes das necessidades dos clientes e da legislacdo. Entende-
se por processo um conjunto de atividades integradas com o objetivo de gerar servigos ou
produtos.

25. Como é controlado o desempenho das atividades da empresa?

O controle das atividades tem por finalidade assegurar que 0s requisitos
definidos sejam atendidos, permitindo a tomada de medidas corretivas quando necessario. O
estabelecimento de metas para os indicadores visa definir os niveis de resultados esperados
para 0s requisitos.

26. Como os fornecedores sdo selecionados e avaliados quanto ao seu
desempenho?

A qualidade dos servicos prestados e produtos fornecidos aos clientes pela
empresa depende da qualidade dos itens/servigos adquiridos de fornecedores. Por isso, é
importante que a empresa selecione e monitore o desempenho de seus fornecedores, com o
objetivo de otimizar a qualidade e reduzir os custos de fornecimento.

27. Como ¢ feito o controle financeiro da empresa a fim de otimizar a
utilizacdo dos recursos?

A operacdo da empresa depende da disponibilidade de recursos financeiros
para fazer frente a compras de servi¢os e materiais, para pagar empregados e despesas, e para
investir em equipamentos necessarios para a comercializacdo, prestacao de servicos ou para a
fabricacdo de produtos e sua entrega. O monitoramento e o controle dos aspectos financeiros
sd0 essenciais para assegurar as operacdes. O plano orcamentario tem como finalidade fazer
uma previsdo das receitas, despesas e investimentos para assegurar a disponibilidade de
recursos para execucdo das atividades.

Informag6es e Conhecimento

28. Como as informagdes necessarias para a execugdo das atividades, para
andlise e conducéao do negocio estdo definidas?

A definicdo de sistemas de informacdo tem o objetivo de desenvolver e
disponibilizar as ferramentas e tecnologias mais eficazes para atender as necessidades

identificadas junto aos colaboradores.
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29. Como as informacdes séo disponibilizadas para os colaboradores?

A disponibilizacdo das informacGes, quando pertinente, tem como finalidade
permitir a adequada operacdo e conducdo do negocio em todos os niveis. A retencdo do
conhecimento da empresa, utilizando-se de registros, assegura a continuidade da operacéo em
caso de substituicdo de pessoas.

30. Como as informagdes comparativas de outras empresas sdo utilizadas para
avaliar o desempenho e melhorar os servicos, produtos e processos?

A obtencdo de informacgdes comparativas inclui aquelas oriundas de empresa
do seu ramo ou de outros ramos de atividade e permite adotar novas praticas ou métodos para
a melhoria dos servicos, produtos e processos. Permite também a comparacdo de seus

resultados, identificando diferenciais favoraveis e desfavoraveis a serem tratados.
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=Y z= ROTEIRO DE ENTREVISTA /
1/6

Quais sdo as maiores dificuldades para a implementacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo® em organizacgdes de micro e pequeno porte?

Pesquisador/Entrevistador

Local/Data

Nome da empresa

Nome do entrevistado

Posicdo do entrevistado

Caracterizacéo da empresa

Ramo de atuacéo:

Quantidade de funcionarios:

Tempo de atuacao:

Principais produtos:

Principais clientes:

Regido geografica em que atua:

Principais concorrentes. Como eles se comparam em tamanho e market share?

Qual sua principal estratégia para conquistar seus clientes?

Qual a posicéo de mercado em relagdo aos concorrentes/faturamento?

Quais foram os maiores feitos da empresa?

94



I.I-FI—:*I-T—?I': ROTEIRO DE ENTREVISTA

Rev. 3

216

Caracterizacdo da organizacao

Quem séo os socios da empresa? Eles atuam na empresa?

Quem séo os dirigentes da empresa? Qual a formagéo deles? Como foram selecionados?

Descreva 0 organograma da organizacéo.

Como sdo decididos os investimentos da organizacdo?

Como é definida a contratacdo de pessoal dentro da organizago?

Como é decidido o treinamento do pessoal?

O esforco de implementacdo do MEG valeu a pena?

A organizagéo consegue avaliar qual o ganho que ela conseguiu implantando o MEG?
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Descreva quais foram as principais dificuldades para a implementagdo do MEG:
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Descreva 0 que mais contribuiu para que a implementacdo do MEG ocorresse:
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Indique se os fatores apresentados a seguir realmente facilitam a implementacéo do
MEG em uma empresa, usando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa facilita pouco e

5 significa facilita muito.

Fatores sob avaliagéo

1

2

3

4

5

Envolvimento das pessoas

Capacitacdo das liderancas

Comprometimento da lideranca

Capacitacdo da forca de trabalho

Processo formal para controle e acompanhamento
das atividades

Sistemas para apoiar a implementacdo da
estratégia

Comunicacao clara de objetivos e metas

Tatica de melhoria alinhada com a cultura da
organizagéo

Viséo de longo prazo

Definicéo de recursos de acordo com a capacidade
da organizacado

Comprometimento da geréncia intermediaria

Definicdo de objetivos claros

Comprometimento de todos 0s niveis com 0s
objetivos estratégicos

Sistemas de recompensa e reconhecimento
alinhados com a estratégia

Estratégia alinhada com os objetivos de negdcio da
organizagéo

Facilitador capacitado para conduzir o processo

Constancia de propositos

Uso do ciclo PDCA
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Comentarios finais
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