ANALISE DO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO COM FOCO NO
FUNDAMENTO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

1. INTRODUCAO

A estruturacdo de praticas sustentaveis ja € uma realidade para as pequenas empresas.
As organizagbes comecaram a entender e adotar um equilibrio entre economia, sociedade e
meio ambiente para promover a sustentabilidade do negocio e da sociedade em geral
(NAKRUANG; DONKWA; SUVITTAWAT, 2020). Porém, na maioria delas, as praticas sdo
informais e ndo sdo incorporadas nas estratégias do negécio (PREUSS; PERSCHKE, 2010),
tornando-se um desafio a sua implementacdo. Isso esta relacionado a varios fatores, e um
deles é a falta de conhecimento na identificacdo e medicdo de seus impactos no meio
ambiente e na sociedade, bem como no desenvolvimento de a¢es para minimizéa-los (DAS;
RANGARAJAN; DUTTA, 2019). Nessa perspectiva, os modelos de referéncia podem apoiar
a sustentabilidade corporativa por meio de seus processos, a fim de promover a melhoria
continua.

Para auxiliar na implementacdo das préaticas de gestdo nas organizagdes, a Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ) criou o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), o qual é
considerado pela FNQ (2016) um modelo que revela padrfes culturais internalizados em
organizagOes reconhecidas internacionalmente por sua gestdo organizacional. Assim, o MEG
é composto de fundamentos, sendo um deles o fundamento desenvolvimento sustentavel que
contém processos econdémicos, ambientais e sociais.

Ainda segundo a FNQ (2016), os fundamentos do MEG expressam caracteristicas
mensuraveis quantitativamente ou qualitativamente por meio de processos e resultados,
considerando um sistema adaptavel, gerador de produtos e informacdes.

Desta forma, 0 MEG vem sendo utilizado pelas organizac¢des focadas nos resultados
organizacionais, como apresentado no estudo de Santos (2018), que teve por objetivo analisar
a aplicacdo do MEG em 52 empresas brasileiras. Os resultados mostram a efetiva aplicagéo
do MEG, posicionando a lideranca e a gestdo da informacdo como forcas que levam a gestao
estratégica de pessoas, mercados, processos e preocupacdes sociais, sendo estes, fortes
impulsionadores do desempenho dos negécios. Além disso, a utilizacdo do MEG de forma
estratégica possibilita as empresas um desempenho financeiro superior em termos de
faturamento e lucro liquido (SERASA EXPERIAN, 2014).

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

Considerando o desafio das empresas na implementacdo de praticas nas
dimensdes econdmicas, sociais e ambientais, o presente estudo tem como objetivo analisar a
implementacdo dos processos do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da 212 edi¢do do
fundamento desenvolvimento sustentavel em uma empresa de pequeno porte. Para atingir
esses objetivos, este artigo visa responder as seguintes perguntas de pesquisa:

1) Qual o nivel de maturidade da gestdo em uma empresa de pequeno porte?

2) Qual o nivel de maturidade da gestdo dos processos do fundamento desenvolvimento
sustentavel em uma empresa de pequeno porte?

3) Quais acdes podem ser criadas para a implementacdo dos processos do MEG do
fundamento desenvolvimento sustentavel em uma empresa de pequeno porte?



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Desenvolvimento Sustentavel

De acordo com a Comissdao Mundial da Organizacdo das Nagdes Unidas para 0 Meio
Ambiente e Desenvolvimento (WCED, 1987), “desenvolvimento sustentavel ¢ satisfazer as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade de futuras geracdes para satisfazer
as suas necessidades”.

No ambito da sustentabilidade, a mesma fundamenta o desenvolvimento sustentavel
global, tendo como objetivo a satisfagdo continua das necessidades humanas
(BRUNDTLAND, 1987). Trazendo esse contexto para dentro das organizacdes e segundo
Dyllick e Hockerts (2002), a sustentabilidade corporativa ¢ “atender as necessidades dos
stakeholders diretos e indiretos de uma empresa (como acionistas, funcionarios, clientes,
grupos de pressao, comunidades etc.), sem comprometer sua capacidade de atender também
as necessidades dos futuros™.

Associado aos objetivos da sustentabilidade surge o termo Triple Bottom Line (TBL)
gue segundo Elkington (1994), as dimensdes econdmicas, ambientais e sociais
caracterizam-se como pilares da sustentabilidade e é necessario um equilibrio entre elas.
Segundo Bartelmus (2003), na sustentabilidade econémica a producdo e manutencdo do
capital natural € uma condicdo necessaria para ndo existir um decrescimento econémico. J& a
sustentabilidade ambiental trata dos impactos gerados ao meio ambiente (KRAJNC;
GLAVIC, 2005). E, a dimensdo social aborda a equidade na geracdo atual e nas geragdes
futuras (WCED, 1987). Um foco destinado apenas na sustentabilidade econémica pode trazer
resultado no curto prazo; porém, em longo prazo, é necessario que as trés dimensfes sejam
atendidas simultaneamente (DY LLICK; HOCKERTS, 2002).

Uma empresa orientada para a sustentabilidade precisa integrar os preceitos da TBL na
sua tomada de decisdo por meio de planos estruturados de sustentabilidade (BARTELMUS,
2003). Na aplicacdo de praticas sustentaveis € importante que as organizacdes definam
estratégias que considerem as particularidades da organizacdo, como a cultura e 0s recursos
disponiveis (BATISTA; DE FRANCISCO, 2018).

2.2 Modelo de Exceléncia da Gestéo

Em meados de 1980 surgiu o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) criado pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), tornando-se um guia para a gestdo das empresas. O
MEG reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisas de diversas
organizacOes, publicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior e
considera temas atuais que impactam positivamente e negativamente as organizacles, e por
sua vez, a sociedade. Assim, o modelo é baseado em um conjunto de fundamentos da gestao
para a exceléncia, que sdo desdobrados em processos e traduzidos em resultados (FNQ,
2016).

Ao utilizar o MEG como referéncia, a organizacdo deve adapta-lo na melhor forma
que defina seu modelo de gestdo (FNQ, 2016). O MEG se encontra em sua 21?2 Edi¢éo e a sua
estrutura pode ser visualizada na Figura 1 que é composta de oito fundamentos, sendo eles:
Pensamento  Sistémico; Compromisso com as Partes Interessadas; Aprendizado
Organizacional e Inovacdo; Adaptabilidade; Lideranca Transformadora; Desenvolvimento
Sustentavel; Orientacdo por Processos e Geracgdo de Valor.



Figura 1 — Modelo de Exceléncia da Gestéo
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Fonte: FNQ (2016)

Os fundamentos da gestdo para a exceléncia, assim como seus conceitos estdo
descritos no Quadro 1:

Quadro 1 — Fundamentos da exceléncia

N° FUNDAMENTOS DEFINICAO
Compreensdo e tratamento das relagcBes de interdependéncia e seus
efeitos entre os diversos componentes que formulam a organizacdo, bem
1 PENSAMENTO : .
SISTEMICO como entre estes e 0 ambiente com o qual interagem.
Busca o alcance de novos patamares de competéncia para a organizacdo
5 APRENDIZADO e sua fo_rga de trabalho, por meio da percepcao, reflexdo, avalla(;_ao e
compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente
ORGANIZACIONAL E , o . . . ~
= favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas
INOVACAO oV _
ideias capazes de gerar ganhos para as partes interessadas.
Atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
3 comprometida com a exceléncia, compreendendo 0s cenarios e
tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a
LIDERANCA organizagdo e suas partes interessadas, no curto e longo prazo;
TRANSFORMADORA mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizacdo, explorando as potencialidades das culturas presentes;
preparando lideres e pessoas; interagindo com as partes interessadas.
Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas
A COMPROMISSO COM AS | inter-relagbes com as estratégias e processos, numa perspectiva de curto
PARTES INTERESSADAS | e longo prazo.
Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil, frente a novas
5 ADAPTABILIDADE demandas das partes interessadas e altera¢cdes no contexto.




Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de suas
decisBes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir

5 DIEFERVIEILVILAIE Y para a melhoria das condi¢bes de vida, tanto atuais, quanto para as

SIS IENAVIEL geracdes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente.
Reconhecimento de que a organiza¢Bes € um conjunto de processos, que
. precisam ser atendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
! ORIPEFL\IJSEQSAS%g OR estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos devem

ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas
atividades, de forma a agregar valor para as organizacGes e as partes
interessadas.

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia

. CIE RGO DIZVIALEIR e que atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Fonte: FNQ (2016)

Com base no Quadro 1, os fundamentos da exceléncia buscam resultados para as
partes interessadas, criando valor sustentavel por meio da implementacdo de processos que
sdo traduzidos em resultados. O MEG € uma referéncia consolidada de modelo de gestdo
(MARUYAMA et al., 2016), que também é utilizado para identificar o nivel de maturidade da
gestdo das organizagdes, conforme apresentado na secéo seguinte.

2.3 Avaliacio da maturidade da gestéo

Segundo a FNQ (2017), o nivel de maturidade da gestdo das organizacfes pode ser
avaliado com a utilizacdo do MEG com base em duas dimensdes, sendo elas:

- Dimenséo processos: sdo avaliados os processos dos fundamentos de 1 ao 7, conforme
Quadro 1;

- Dimensdo resultados: sdo avaliados os indicadores contemplados no fundamento Geracéo de
Valor.

Ainda segundo a FNQ (2017), a avaliacdo do nivel de maturidade da gestdo pode ser
definida por quatro réguas de pontuacédo, sendo: 150, 250, 500 e 1000 pontos. Além disso, o
que diferencia cada régua € a quantidade de processos e 0s niveis de exigéncias de
planejamento, execucéo, controle e melhoria.

Conforme o Quadro 2 e Quadro 3, a averiguacdo do nivel de maturidade de uma
empresa pode ser realizada de acordo com os fatores de avaliacdo que tem como base o ciclo
PDCL do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar), Learn (aprender).

Quadro 2 — Fatores de avaliacdo dos processos

FATORES DE AVALIACAO DEFINICAO

PLANEJAR Planejamento adotado pela organizacdo no estabelecimento de padrdes,
considerando 0s requisitos necessarios de forma adequada, proativa e
integrada.

EXECUTAR Execucéo dos processos de forma abrangente, continuo e 4gil, de forma que

atenda aos padrdes definidos e demostre o prop6sito planejado.

CONTROLAR Monitoramento dos processos, no qual os padrdes estabelecidos séo
controlados de forma a avaliar o alcance do proposito planejado de forma
eficiente e eficaz.

APRENDER Incorporagéo da experiéncia adquirida na fase de execugdo e controle, por
meio do aperfeicoamento e inovagédo.

Fonte: Adaptado da FNQ (2017)




Quadro 3 — Fatores de avaliacdo dos resultados

FATORES DE AVALIACAO DEFINICAO

RELEVANCIA Conjunto de resultados estratégicos e operacionais esperados,
demonstrados por indicadores suficientes para avaliar a solicitacdo do
grupo de resultados.

MELHORIA Demonstracao de melhoria continua ou estabilizada em nivel aceitavel, ou
seja, suficientemente competitivo a fim de atender os requisitos das partes
interessadas de forma compativel com as estratégias.

COMPETITIVIDADE Demonstragdo de pelo menos no Gltimo ciclo ou exercicio de niveis de
desempenho equivalentes ou superiores dos referenciais comparativos
pertinentes.

COMPROMISSO Demonstracdo de pelo menos do Gltimo ciclo ou exercicio de alcance ou
superagdo de niveis de desempenho associados aos requisitos das partes
interessadas.

Fonte: Adaptado da FNQ (2017)

Por meio da avaliagdo dos processos e resultados dos oito fundamentos do MEG, a
empresa possui um diagnostico da sua gestdo que gera oportunidades de melhorias e podem
ser tratadas por meio da estruturacdo de plano de acdo, a fim de alavancar a gestdo
organizacional.

3. METODOLOGIA

De acordo com o objetivo de analisar a implementacdo dos processos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) da 21?2 edi¢do do fundamento desenvolvimento sustentavel em
uma empresa de pequeno porte, foi utilizada a metodologia de estudo de caso. O estudo de
caso é uma pesquisa que analisa um fenémeno contemporaneo em seu contexto real (YIN,
2015).

Quanto a sua forma de abordagem classificamos como uma pesquisa qualitativa que
segundo Richardson (1999), a metodologia qualitativa consiste em uma tentativa de
compreensdo detalhada e analises minuciosas em relacdo ao fenbmeno estudado.

A empresa em estudo refere-se a um Pet Shop de pequeno porte com 7 funcionarios,
tendo como principais servigos: estética animal, consultas, exames, vacinas, cirurgias, vendas
de medicamentos, alimentos e acessorios. Atualmente na empresa existe um programa de
qualidade, tendo como objetivo a melhoria da gestdo, por meio do MEG. Diante disso, a
empresa foi avaliada por uma empresa terceirizada para avaliar o nivel de maturidade de sua
gestdo na régua de 125 pontos, que resultou em um relatério com a pontuacdo obtida em cada
fundamento do MEG.

Para a obtencdo dos resultados, foram realizadas entrevistas com os colaboradores,
observacdo direta e analise do relatorio de avaliacdo da gestdo da empresa, a fim de identificar
acoes de melhorias para os processos do fundamento desenvolvimento sustentavel.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para atingir o objetivo de analisar a implementacdo dos processos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) da 21?2 edi¢do do fundamento desenvolvimento sustentavel, foi
inicialmente analisado o relatorio de avaliacdo da gestdo do Pet Shop com base na régua de
125 pontos de cada fundamento conforme a Tabela 1.




Tabela 1 — Resultado da avaliacdo da gestdo

FUNDAMENTO PONTUAGAO. PONTUAGAD "OrEE  ASEY
MATURIDADE

Pensamento Sistémico 5 0,00 0,00%
Compromisso com as Partes Interessadas 22 4,65 21,20%
Aprendizado Organizacional e Inovacao 5 0,83 16,70%
Adaptabilidade 3 0,38 12,50%
Lideranca Transformadora 21 2,18 10,40%
Desenvolvimento Sustentavel 10 1,67 16,70%
Orientacdo por Processos 9 0,45 5,00%
Geracdo de valor 50 0 0,00%
Pontuagéo total 125 10,16 -

Nivel de maturidade 8,13%

Fonte: Relatério de avaliagdo da empresa (2020)

Com base na Tabela 1 é possivel observar um baixo nivel de maturidade da gestdo da
empresa, representado por 8,13%. Destacando-se os fundamentos pensamento sistémico e
Geragdo de valor com os menores indices de maturidade, sendo 0,00%. Esses resultados
foram obtidos devido a falta da definicdo e acompanhamentos de indicadores operacionais e
estratégicos da empresa, bem como, tomada e acompanhamento das decisdes.

Em contrapartida, o fundamento que apresentou o maior percentual de maturidade foi
compromisso com as partes interessadas com 21,20%, justificado pela implementacdo de
processos, como: tratamento de solicitacbes e reclamacfes de clientes e colaboradores,
divulgacdo de produtos, relacionamento com os clientes e promocdo do desenvolvimento da
forca de trabalho.

A partir da analise geral do nivel de maturidade da gestdo da empresa, foi realizada
uma analise aprofundada do nivel de maturidade do fundamento desenvolvimento sustentavel
por meio dos processos, conforme Tabela 2, a fim de definir acdes que podem ser executadas
pela empresa.

Tabela 2 — Resultado da avaliacdo da gestdo do fundamento desenvolvimento sustentavel
PROCESSO Planejar Realizar Verificar Aprender

Definicdo dos requisitos de desempenho econémico- 0 0 0 0
financeiro

Elaboracéo do orgamento quanto a receitas, despesas e

. . 0 100 0 0
investimentos

Acompanhamento econdmico-financeiro (fluxo de caixa) 100 100 100 0
Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental 0 0 0 0
Monitoramento dos requisitos de desempenho social 0 0 0 0
Estimulo ao voluntariado 0 0 0 0
Nivel de maturidade de cada etapa do PDCL (%) 16,70% 33,30% 16,70% 0,00%
Nivel de maturidade do fundamento (%) 16,70%

Pontuacgdo do fundamento (Nota maxima: 10) 1,67

Fonte: Relatério de avaliagdo da empresa (2020)



Com base na Tabela 2, o nivel de maturidade do fundamento desenvolvimento
sustentavel é de 16,70%. Esse nivel é justificado pelo baixo indice de planejamento dos
processos com 16,70%, baixo nivel de realizagdo dos processos com 33,30%, baixo nivel de
controle com 16,70% e baixo nivel de aprendizado com 0,00%. Diante desses resultados, sao
propostas aces que podem ser implementadas pela empresa com base em cada processo do
fundamento, sendo:

a) Definicdo dos requisitos de desempenho econémico-financeiro: Definir os
requisitos econdémico-financeiros da empresa, considerando os grupos de estrutura, liquidez,
atividade e rentabilidade. Dessa forma, se faz necessario ter o controle financeiro de forma
pertinente com requisitos bem tragados e monitoramento continuo dos indicadores;

b) Elaboracédo do orcamento quanto as receitas, despesas e investimentos: Mapear as
fontes de receita, despesas e investimentos, incluindo informagbes da contabilidade da
empresa, como fonte historica de dados para a projecdo orcamentaria do negocio. Além disso,
projetar um orcamento global que dé suporte para a tomada de decisdo e inclua agbes do
planejamento estratégico da empresa;

¢) Acompanhamento econémico-financeiro (fluxo de caixa): Realizar projecdo de
fluxo de caixa, baseada na estimativa de entradas e saidas que afetardo o caixa da empresa.
Assim, a projecdo pode ser realizada atraves de uma analise de dados passados e projecdes de
cenarios futuros;

d) Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental: Identificar os impactos
ambientais causados pelas atividades da empresa e estabelecer formas para mitiga-los; e com
base nessas informagbes, formular indicadores de desempenho ambiental com seus
respectivos controles;

e) Monitoramento dos requisitos de desempenho social: Identificar os requisitos da
sociedade, e assim, desenvolver acGes referentes ao negocio da empresa. Diante disso, sera
possivel criar indicadores voltados as a¢Ges sociais executadas € acompanhar o progresso da
organizacdo perante 0s objetivos sociais estabelecidos;

f) Estimulo ao voluntariado: Incentivar a participacdo voluntaria nos projetos sociais
definidos pela empresa. Dessa forma, além da prépria realizacdo dos projetos, a organizacao
contribuira para aumentar o nivel de conscientizacdo das pessoas, quanto a assuntos ligados a
responsabilidade social. Para tanto, a organizacdo pode criar planos de treinamento de
voluntarios e de acompanhamento das acdes empreendidas.

Com base nas acdes propostas, espera-se que a empresa evolua o nivel de maturidade
da gestdo no fundamento desenvolvimento sustentavel, considerando as dimensdes
econémicas, ambientais e sociais. Nesse contexto, a efetiva implementacéo das agdes de cada
processo dependera diretamente de um bom planejamento, execuc¢do, controle e aprendizado
dos processos.

5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar a implementacdo dos processos do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) da 212 edi¢do do fundamento desenvolvimento sustentivel em
uma empresa de pequeno porte. Os métodos empregados na obtencdo dos resultados estdo
baseados em entrevistas com os colaboradores, observagdo direta e analise do relatério da
avaliacdo da gestdo da empresa.

Uma das conclusdes da pesquisa é que os fundamentos pensamento sistémico e
geracdo de valor sdo os que representam um menor nivel de maturidade da gestéo, devido a
auséncia de indicadores operacionais e estratégicos. Ainda com base no resultado geral do
relatorio da empresa, o fundamento compromisso com as partes interessadas apresenta o
maior nivel de maturidade da gestdo, devido & implementagdo de processos consolidados
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relacionados aos clientes e colaboradores. Referente ao fundamento desenvolvimento
sustentavel foram propostas acfes para aos processos de definicdo dos requisitos de
desempenho  econdmico-financeiro, elaboracdo do orcamento, acompanhamento
econdmico-financeiro (fluxo de caixa), monitoramento dos requisitos de desempenho
ambiental, monitoramento dos requisitos de desempenho social e estimulo ao voluntariado.

A efetiva implementacdo das aces em cada processo dependerd diretamente de um
bom planejamento, execucgdo, controle e aprendizado dos processos. Assim, trabalhos futuros
podem abordar a efetividade das agOes implementadas por meio dos resultados gerados,
podendo se da a partir da analise do relatério de uma segunda avaliacdo da gestdo da empresa
com base no MEG.

Por fim, a pesquisa traz contribuicdes validas para a literatura e para as organizacgdes,
uma vez que traz agdes que podem gerar resultados significados, a fim de contribuir com o
desenvolvimento sustentavel, considerando os aspectos econémicos, ambientais e sociais.
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