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Resumo

Este trabalho apresenta um modelo para suporte a gestdo organizacional com foco em autoavaliagdo fundamentado
nos critérios dos principais prémios de exceléncia em gestdo internacionais e do Brasil. Esta proposta teve por
finalidade permitir avaliacdes personalizadas de desempenho do sistema de gestdo e da importdncia para a
organizac¢do das praticas de exceléncia em gestdo preconizadas por tais prémios. O método de pesquisa constituiu-se
em fundamentacdo tedrica, analise comparativa de trés dos principais prémios de exceléncia em gestdo internacionais
e do Brasil e experimenta¢do do modelo proposto em uma industria do segmento de malharia. A aplica¢do do modelo
proposto possibilitou uma avaliacdo personalizada do desempenho do sistema de gestdo da organizacdo objeto de
estudo e, também, da importancia atribuida as praticas de exceléncia em gestdo abordadas nos critérios. O contraste
entre desempenho e importancia permitiu a identificacdo de pontos organizacionais prioritarios de melhoria da

organizacao.
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1. Introducéo

A gestdo da qualidade total (Total Quality
Management - TQM) tornou-se mais difundida a partir
do surgimento em nivel mundial dos chamados prémios
de qualidade ou prémios de exceléncia em gestdo. Tais
prémios indicam requisitos para que as organizacgoes
alcancem a exceléncia, constituindo importantes
ferramentas de diagnostico do desempenho dos
sistemas de gestdo das organizacdes.

A disseminacdo de prémios dessa natureza
¢ observada por Sharma e Talwar (2007), que
contabilizaram a existéncia de pelo menos 90
prémios de qualidade ou exceléncia em negdcios,
em pelo menos 75 paises. Seqgundo Sharma e Talwar
(2007), Miguel, Morini e Pires (2004), Miguel (2001),
Goobadian e Woo (1996), Laszlo (1996), 1zadi, Kashef
e Stadt (1996) e Bohoris (1995), os mais conhecidos
destes prémios sdo: Deming Prize (Japdo) (UNION...,
2009), Malcolm Baldrige National Quality Award
(EUA) (FOUNDATION..., 2009), EFQM Excellence
Award (europeu) (EUROPEAN..., 2009).

Na busca da exceléncia, empresas utilizam os
modelos de exceléncia em gestdo preconizados por
tais prémios para definir suas acdes. Entretanto,
mesmo considerando que esses prémios de exceléncia
preconizam praticas de gestdo que sdo de importancia
para a industria como um todo, a adocdo de seus
modelos como modelos de gestdo desconsidera
particularidades organizacionais que devem ser
consideradas na atribui¢do de pesos aos critérios de
avaliacdo na construcdo de um modelo de gestdo
baseado na melhoria continua.

Nesse contexto ha espaco para a construcdo de
abordagens que incorporem avaliacdes personalizadas
das praticas enfatizadas nos critérios de avaliacdo dos
prémios de exceléncia. O presente trabalho tem por
objetivo propor e experimentar a aplicacdo de um
modelo para suporte a gestdo organizacional com
foco em autoavaliacdo capaz de colaborar no estudo
de processos organizacionais de melhoria continua,
modelo esse fundamentado nos critérios dos principais
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prémios de exceléncia em gestdo. A Figura 1 ilustra
o0 objetivo da pesquisa e uma sintese da abordagem
metodoldgica utilizada para alcanga-lo. A inclusdo
do objetivo da pesquisa nessa figura busca ilustrar
o alinhamento entre os aspectos metodologicos e
o objetivo.

A estratégia adotada para o alcance do objetivo
estd estruturada nas seguintes etapas:

® A andlise dos principais prémios internacionais
de exceléncia em gestdo: Prémio Deming (PD),
Prémio de Exceléncia da EFQM (EFQMEA), Prémio
Malcolm Baldrige (MBNQA) e Prémio Nacional da
Qualidade - Brasil (PNQ);
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e Construcdo de modelo de diagnostico que considere
o desempenho organizacional e a importancia dos
critérios de avaliagdo, obtidos a partir da comparacio
entre os prémios; e

¢ Aplicacdo do modelo a uma situacdo real, objetivando
identificar os pontos organizacionais de melhoria
prioritarios.

Este artigo estd estruturado em seis secoes. A
secdo 2 apresenta a revisdo bibliografica. A se¢io 3
apresenta uma andlise comparativa entre os prémios.
A secdo 4, um modelo proposto para autoavaliagdo.
Na secdo 5 ¢ apresentada uma aplicacdo desta
proposta. Finalmente, a secdo 6 traz as conclusdes
e recomendacdes para trabalhos futuros.

Objetivos

N
- Desenvolver um modelo para suporte a gestdo
organizacional com foco em autoavaliagdo e fundamentado
nos critérios dos principais prémios de exceléncia em
gestdo.
- Experimentar o modelo desenvolvido em um caso real. )
e
Analisar o dominio de
Revisdo contetdo dos prémios, como
bibliografica caracteristicas e critérios de
avaliacdo.
\ J
- ldentificacdo de lacunas
- entre os prémios com
Analise ~ o
- relacdo aos critérios de
comparativa .
dos prémios avaliagdo.

P - Definicdo dos critérios de
avaliacdo a serem
considerados no modelo.

- J

Elaboracdo de modelo que
permita avaliagdes
personalizadas de

Desenvolvimento
da pesquisa

Construcio do
modelo

desempenho e de
importancia de quesitos
para o sistema de gestdo e

de importancia para a
organizacéo das praticas
enfatizadas nos critérios.

/
§

Contrastar desempenho e

Figura 1. Abordagem metodoldgica.

- importancia para
Experimentacdo »| identificagio dos pontos
do modelo organizacionais prioritarios
de melhoria.
N J
Andlise e
discussdo dos

\\ resultados
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2. Revisio bibliografica

Na revisdo bibliografica foi considerado,
principalmente, o acervo de artigos disponibilizados
no portal de periddicos e no banco de teses e
dissertacdes da Capes. A apresentacdo da sintese dos
trabalhos analisados durante a revisdo bibliografica
foi estruturada nos seguintes contextos: validagdo
dos prémios e comparacdo dos prémios ou modelos
de exceléncia. A seguir apresenta-se a sintese da
revisdo da literatura.

2.1. Artigos com foco na validacdo dos
prémios

Buscando validar a aplicabilidade do Prémio
Deming, Kumar (2007) constatou que até 2003
houve uma falta de clareza sobre o processo de
premiacdo, suas caracteristicas e quais eram os
critérios de avaliacdo, em parte devido a dificuldade
de compreenséo da lingua japonesa e principalmente
pela falta de informacdes e de transparéncia por parte
da instituicdo coordenadora. Por conta disso, muitos
entendimentos equivocados tém sido publicados
com relacdo ao prémio e pouco se tem publicado
em relacdo a sua aplicabilidade.

Focando a analise do Prémio Malcolm Baldrige,
trabalhos como os de Pannirselvam, Siferd e Ruch
(1998), Wilson e Collier (2000), Flynn e Saladin (2001,
2006), Badri et al. (2006), Jayamaha, Grigg e Mann
(2008) testaram e validaram o modelo Baldrige em
segmentos diferentes, sendo unanimes ao considerar
que a lideranga ¢ a unidade do sistema que conduz
aos resultados, devendo ser considerada o mais
importante fator de desempenho do sistema. Estes
autores destacam que apesar de a lideranca nio
ter efeito direto sobre resultados financeiros, ela
influencia o desempenho organizacional através dos
outros componentes do sistema de gestio (Gestdo de
processos, Gestdo de recursos humanos, Informacéo e
analise e Planejamento estratégico). Adicionalmente,
Wilson e Collier (2000) argumentam que Informacéo
e analise ¢ a segunda categoria mais importante do
modelo Baldrige, e, que Gestdo de processos é mais
importante na predicdo da satisfacdo do cliente do
que na previsdo de resultados financeiros.

No contexto da analise do prémio europeu (EFQM),
Robles-Garcia et al. (2005), Sanchez et al. (2006),
MacCarthy e Greatbanks (2006), Calvo-Mora, Leal e
Roldan (2006), Tari (2008), Bou-Llusar et al. (2008) e
Saavedra et al. (2008) validaram a grande aplicabilidade
deste modelo de exceléncia a diversos segmentos e
sua importancia como instrumento diagndstico para
identificacdo de pontos fortes e oportunidades de

o
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melhoria organizacionais e, consequentemente, para
o alcance da exceléncia.

No ambito do Prémio Nacional da Qualidade
(FUNDACAO..., 2009). Os trabalhos de Pinho (2004),
Paula (2004), Oliveira e Limongi-Franga (2005), Miguel
(2006), Moreira e Costa (2006), Oliveira e Martins
(2008), Silva e Lucena Filho (2008) e Righi et al.
(2008) demonstraram em seus estudos, direcionados a
segmentos diferentes, a grande utilizacdo dos critérios
de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade como
padrdes de comparacdo e a utilizacdo do Modelo de
exceléncia em gestdo como instrumento de avaliacdo
diagndstica, ressaltando a relevancia da adocédo
do modelo no estabelecimento de uma cultura de
melhoria continua da qualidade e na condugio da
organizacdo a exceléncia.

v
PRO

2.2. Artigos com foco na comparagcdo dos
prémios

Ao estudar os prémios MBNQA (americano),
Deming Prize (japonés) e EQA (europeu), Bohoris
(1995) verificou que cada uma dessas premiacoes
apresenta um modelo préprio, composto por um
conjunto de critérios de avaliacdo que diferem em
termos de: propdsitos; valores e conceitos; e em suas
orientacdes para a implementacdo do TQM. E que a
grande diferenca existente entre o Prémio Deming e
os demais é que este ndo inclui determinados critérios,
como: avaliacdo da gestdo de recursos humanos,
resultados da satisfacdo do cliente, impacto na
sociedade e resultados operacionais.

Laszlo (1996) realizou uma comparagio entre os
prémios de qualidade MBNQA, Deming, canadense
e europeu, verificando que os critérios de avaliacdo
apresentados pelos prémios variam entre os diferentes
paises, mas que tém o objetivo comum de acompanhar
0s progressos alcancados por diferentes organizacdes
na adocdo dos principios do TQM, levando em conta
bases imparciais de comparacio.

Ao analisarem os prémios EQA (europeu), MBNQA
(americano), Deming (japonés) e o australiano,
Goobadian e Woo (1996) concluiram que cada
prémio ¢ unico. No entanto, compartilham um
conjunto de filosofias fundamentais, que incluem:
o reconhecimento da responsabilidade e importancia
da qualidade para a administracdo; orientacio para o
cliente; elevado nivel de participacdo dos trabalhadores;
comunicacdo aberta e eficaz; gestdo baseada em
fatos; e planejamento estratégico para a qualidade.

Miguel (2001) realizou um estudo comparando
0 PNQ com cinco dos maiores prémios de qualidade
internacionais: Deming, Malcolm Baldrige, europeu,
australiano e canadense. Neste texto o autor destaca



que todos sdo focados na satisfacdo do cliente e que
bons resultados sdo conseguidos através da lideranca
que impulsiona as politicas e estratégias, mediante
andlise e um sistema de informac¢do adequado, por
meio de processos simplificados e desenvolvimento
de recursos humanos. Entretanto, diferencas sio
encontradas quanto a abordagem dos critérios.

Khoo e Tan (2003) realizaram um estudo
comparando o Prémio Deming, o Prémio Japonés
de Qualidade (JQA) e o MBNQA. A comparacgio
demonstrou principalmente como os fatores
socioculturais afetam as praticas de gestdo da
qualidade e o desempenho no trabalho.

Martins et al. (2007) compararam os modelos
adotados em quatro prémios de exceléncia (Prémio
Canadense para a Exceléncia, MBNQA, EFQMEA, PNQ)
com modelos tradicionais de gestdo da qualidade (TQC,
1SO 9000:2000). Observaram uma notavel coeréncia
de critérios entre os prémios de exceléncia como:
lideranca, estratégias, clientes, pessoas, processos
e resultados.

Sharma e Talwar (2007) realizaram um estudo com
o objetivo de desenvolver um modelo de exceléncia
em gestdo universal integrando caracteristicas comuns
de modelos de exceléncia, como Prémio Malcolm
Baldrige, Prémio Europeu de Qualidade e Prémio
Deming, com a filosofia védica que enfatiza a geracdo
de riquezas para o bem-estar da sociedade como
funcdo central da organizacdo. O modelo proposto
por Sharma e Talwar (2007) enfatiza que o lucro nio
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¢ o objetivo final do negdcio, mas um meio para
alcancar o sucesso sustentavel.

Zanca (2009) e Zanca, Quelhas e Costa (2006)
realizaram um estudo com o objetivo de compilar
propostas da evolucdo dos atuais modelos de exceléncia
para os modelos de exceléncia em sustentabilidade
corporativamente responsaveis. Esse estudo forneceu
uma visdo global dessas propostas, destacando
a convergéncia quanto aos tipos de critérios que
compdem estes modelos e a ldgica que os sustentam.

3. Analise comparativa

Para fins de elaboracdo do modelo, uma analise
comparativa entre os prémios abordados foi realizada
para identificar as questdes de interesse comum e as
lacunas existentes em cada prémio, em especifico no
que se refere aos critérios e elementos considerados
na avaliagdo. O resultado dessa comparacdo estd
compilado no Quadro 1, que destaca os critérios de
exceléncia que permeiam os quatro prémios abordados
neste trabalho, tendo como referéncia publicacées das
instituicdes coordenadoras. Esse quadro evidencia a
convergéncia dos seguintes requisitos de avaliacdo:
Lideranca, Politicas estratégicas, Clientes, Gestdo de
informacoes e do conhecimento, Pessoas, Processos
e Resultados. E interessante registrar que Sharma e
Talwar (2007) destacam que a convergéncia entre
os critérios presentes nos prémios pode ser um
indicativo da importancia desses quesitos em varios
paises, supondo-se “que eles ndo sdo sensiveis as
diferencas culturais”. Dessa forma, a coincidéncia dos

Quadro 1. Critérios de exceléncia dos prémios PD, MB, EFQMEA, PNQ.

Critérios de exceléncia

PD MB

EFQMEA PNQ

Politicas de gestdo Planejamento estratégico
Manutencédo da qualidade e

Melhoria do produto e operacional

Sistema de gestdo -

Analise de informacées e utilizacdo ~ Medicdo, andlise e gestdo

de Tl do conhecimento
Desenvolvimento de recursos
Foco em pessoas
humanos

Funcéo dos altos dirigentes Lideranca
- Foco no cliente

Inovacdo de produtos e servicos ou
processos

Processos

- Resultados

Politica e estratégia Estratégia e planos

- Informacgdes e conhecimento

Pessoas Pessoas
Lideranca Lideranca
* Clientes
Processos Processos
Resultados para o cliente®
Resultados chave de
desempenho Resultados
Resultados para as pessoas
Resultados para a sociedade™
Parcerias e recursos -
- Sociedade

*0 EFQMEA aborda o critério clientes sob a optica de resultados para os clientes. **Critério referente a sociedade sob a dptica de resultados para a sociedade.
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quesitos oriundos dos prémios pode ser lida como
uma constatacdo da universalidade da importancia
do quesito em questao.

Ao se comparar os critérios sem extrapolar para
o entendimento dos mesmos, podem-se elaborar
conclusdes equivocadas sobre a sua existéncia ou
ndo em determinada premiacéo, pois essas divergem
com relacdo a nomenclatura, forma de agrupamento
dos requisitos mensuraveis que compdem os critérios
e praticas de gestdo enfatizadas. Nesse contexto,
mesmo em caso de coincidéncia de critérios, existem
diferencas no que se refere a interpretacdo do quesito.
Tomando por base uma visdo conjunta dos critérios
dessas premiacdes, a semelhanca de principios entre
esses prémios e a diversidade de critérios de avaliacdo
considerados nos mesmos foi elaborado o Quadro 2.
Esse quadro evidencia os critérios a serem considerados
no modelo de autoavaliacdo e as lacunas existentes em
cada prémio em especifico, sendo essas identificadas
nas células preenchidas com NAO, o que indica que o
item de avaliagdo nédo ¢ contemplado na premiacio.

4. Modelo proposto

Discorre-se a seguir sobre a estruturacdo do
modelo, destacando-se os seus critérios, escalas de
avaliacdo de desempenho e sistema de andlise da
pontuacao.

Quadro 2. Critérios considerados modelo de autoavaliacdo.

DUcCAo

PRO 301

4.1. Critérios de avaliacdo

Objetivando uma maior abrangéncia e cobertura
do modelo, foram utilizados os critérios de avaliacdo
apresentados no Quadro 2. Essa decisdo estd em
acordo com a busca de um modelo que incorpore
uma perspectiva integrada dos principais prémios
de exceléncia em gestdo reportados na comunidade
internacional.

4.2. Escalas de julgamento

As escalas de julgamento adotadas para a obtencdo
das respostas pontuais, ou seja, em cada critério,
foram baseadas nos trabalhos de Likert (1932), Miller
(1954), Costa et al. (2007) e Luiz, Da Costa e Costa
(2010). Likert (1932) indica que escalas para captar
percepcoes devem apresentar, ao avaliar, opcdes
simétricas. Complementando esta orientacio, Miller
(1954) identificou que os seres humanos tém maior
facilidade de emitir opinides utilizando escalas
simétricas com 5 ou 9 posicdes. Costa et al. (2007)
propdem uma posicdo adicional na escala, para aqueles
que ndo souberem ou ndo desejarem opinar. Neves,
Oliveira e Costa (2009) e Luiz, Da Costa e Costa (2010)
agrupam estes conceitos estabelecendo uma escala
com cinco posi¢cdes de -2 até 2, tendo o zero como

Critérios de avaliacdo Prémios
Requisitos Itens PNQ MBNQA EFQMEA
1.1 Governanga corporativa e ética SIM SIM NAO
1.2 Ez(er?lmo da lideranca e promocgéo da cultura de SIM SIM SIM
i exceléncia
Lideranca . . o o
1.3 Gestdo de parcerias e recursos NAO NAO SIM
1.4 Anallse do desempenho organizacional e melhoria SIM SIM NAO
continua
. 2.1 Formulagéo das estratégias SIM SIM SIM
Estratégias e planos N .
2.2 Implementacéo das estratégias SIM SIM SIM
3.1 Imagem e conhecimento de mercado SIM NAO NAO
Clientes 3.2 Relacionamento com os clientes SIM SIM NAO
3.3 Informagdes de clientes SIM SIM NAO
X 4.1 Responsabilidade socioambiental SIM SIM NAO
Sociedade . . -
4.2 Desenvolvimento social SIM SIM NAO
5.1 Informacdes da organizagdo SIM SIM SIM
Gestdo de informagées e do 5.2 Tecnologia da informagéo NAO SIM SIM
conhecimento 5.3 Informagdes comparativas SIM SIM NAO
5.4 Ativos intangiveis e o conhecimento organizacional SIM SIM SIM
6.1 Sistema de trabalho SIM NAO NAO
P 6.2 Capacitacdo e desenvolvimento SIM SIM SIM
essoas N -
6.3 Comprometimento da forca de trabalho NAO SIM NAO
6.4 Qualidade de vida SIM NAO NAO
7.1 Sistema de trabalho NAO SIM NAO
P 7.2 Processos principais do negdcio e de apoio SIM SIM SIM
ToCessos - -
7.3 Processos de relacionamento com os fornecedores SIM NAO NAO
7.4 Processos economico-financeiros SIM NAO NAO




elemento neutro da escala, como forma de facilitar
a visualizacdo e andlise dos resultados. Assim, com
base nesses trabalhos, adota-se no modelo proposto
uma escala com seis posicoes (-2 até 2, mais a opgdo
N - para o avaliador que ndo saiba, ndo possa ou
nio deseje manifestar a sua opinido) para a obtencio
das avaliacOes em cada critério. Para a avaliacdo da
importancia de um bom desempenho da organizagio
no quesito de exceléncia utilizou-se uma escala
com cinco posicdes, para possibilitar ao avaliador
contar nos dedos, conforme recomendado em Miller
(1954). 0 Quadro 3 apresenta as escalas utilizadas
para avaliacdo do desempenho da organizacdo e do
nivel de importancia do quesito.

0 Quadro 4 apresenta uma orientacdo para a
autoavaliacdo na utilizacdo da escala para avaliacdo
de desempenho.

4.3. Estruturacdo do modelo

Definidos os critérios de avaliacdo, o instrumento de
pesquisa foi elaborado tendo por base os questiondrios
de avaliacdo dos prémios, os quais foram adaptados
com o objetivo de retirar o aspecto de premiacio,
de forma a caracterizar o instrumento de pesquisa
como um modelo de autoavaliacdo personalizado que
permita avaliacdo pontual nos critérios e avaliacdo
do grau de importancia das praticas de exceléncia
abordadas para a organizacio.

5. Aplicacdo do modelo

Conforme reportado em textos como Descartes
(1637) e Creswell (2011), ao se relatar uma pesquisa ha
a necessidade do detalhamento dos passos efetuados

Quadro 3. Escalas para avaliagdo.
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na mesma, objetivando a sua reedicdo. Adotando
esta orientacdo, a seguir sdo descritas as etapas de
aplicacdo do modelo proposto na secdo anterior a
uma situacdo especifica.

0 modelo proposto foi aplicado em uma empresa
industrial do segmento malharia. Trata-se de uma
industria de médio porte que possui um sistema de
gestdo da qualidade implementado com base nas
normas 1SO 9000 e que nunca se candidatou a um
prémio de exceléncia em gestdo. A coleta dos dados
foi realizada no més de dezembro de 2009, sendo
o respondente um dentre os trés proprietarios da
empresa. Os resultados encontrados e os pontos de
melhoria propostos sdo descritos a seguir.

5.1. Critério 1 - Lideranga

As respostas da empresa a este critério, com
respectivos itens de avaliagfio, sdo apresentadas no
Quadro 5. O contraste de desempenho e importancia
para o critério Lideranga ¢ apresentado no grafico da
Figura 2. Nesse grafico, e em todos os demais graficos
do presente trabalho, para facilitar a andlise, as escalas
de importancia e desempenho foram colocados no
intervalo [-2;2].

Conforme pode ser observado, na Figura 2, os
desempenhos negativos ocorrem nas questoes 2, 4
e 18 (todas com desempenho muito ruim), além das
questdes 11 e 16 (ambas com desempenho ruim).
Tomando também por base as avaliacoes feitas para
a importancia desses quesitos, foram propostas acdes
de melhoria, a serem priorizadas nesse critério:

® Mapeamento e mitigacdo de riscos empresariais;

Escalas de avaliagdo

Desempenho Muito ruim Ruim Regular Bom Muito bom N
Nivel de importéncia Desprezivel Importancia baixa Importancia média  Importéncia alta 1mportaar:§;a muito N

Quadro 4. Escala de valores para autoavaliacdo.

Orientacdes para a autoavaliacdo quanto ao desempenho

Nao existem evidéncias da questdo em qualquer parte da organizacdo, nem planejamento de a¢des para atendimento

Muito ruim . =
a questao.
Ruim A organizagdo estabelece algumas acdes para atendimento a questdo de forma néo sistematica.
Reqular A organizagdo estabelece acdes para atendimento a questdo de forma sistematica em quase toda a organizacdo, mas
g ndo avalia os resultados.
Bom A organizagdo possui sistematica para atendimento a questdo e os resultados obtidos servem de subsidio para
corregdo e validagdo ou padronizagdo das agdes em quase toda a organizacgio.
Muito bom Sao executadas acdes em toda a organizacdo de forma sistémica e padronizada e os resultados obtidos servem de
base para novos patamares e metas desafiadoras.
Niio sei Néo foi compreendido o proposito da questdo, impedindo dessa forma uma resposta condizente com o assunto

apresentado. Ou, ndo tenho informacdes suficientes para responder a esta questao.

Fonte: Adaptada da metodologia de Costa et al. (2007) e Neves, Oliveira e Costa (2009).
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Quadro 5. Resultados em relacdo ao critério Lideranca.

DUcCAo

PRO 303

Lideranca
Questdes 1.1 Governanga corporativa e ética Desempenho Grau de importancia
1 Sistema de prestagdo de contas Regular Muito alto
2 Tratamento dos riscos empresariais Muito ruim Alto
3 Etica nos relacionamentos interno e externo Bom Muito alto
1.2 Exercicio da lideranca e promocdo da cultura de
exceléncia

4 Consolidacdo da missdo e visdo Muito ruim Muito alto

Sistema de gestdo Bom Muito alto
6 Interagdo com as partes int'etessadas para a tomada de Bom Muito alto

decisdes
7 Ambiente de trabalho Bom Muito alto
8 Promogédo de uma cultura de exceléncia Bom Muito alto
9 Sistematica de avaliacdo de desempenho de diretores e Bom Muito alto
chefes
10 Gestdo de liderancas Bom Muito alto
11 Cultura de inovagdo Ruim Muito alto
1.3 Gestdo de parcerias e recursos
12 Gestdo das parcerias externas Muito bom Muito alto
13 Gestdo de materiais e suprimentos para a producéo Bom Muito alto
14 Gestdo da infraestrutura Bom Muito alto
1.4 Anilise do desempenho organizacional e melhoria
continua
15 Sistema de mensurac¢do do desempenho da organizagio Bom Muito alto
16 Comunicacdo do desempenho da organizagio Ruim Alto
17 Sensibilidade QO sistema de menslura(f‘éo Qe desempenho Bom Muito alto
as mudancas organizacionais
18 Sistematica de cgrpparagéo do de'sempenho com Muito ruim Médio
referenciais externos pertinentes

19 Melhoria do desempenho da organizacdo e implementacéo Bom Muito alto

de inovagdes

Lideranca

Quesitos

| B Desempenho O Importancia

Figura 2. Contraste de desempenho e importancia para o
critério lideranca.

® Desenvolvimento e consolidacdo de valores e
principios organizacionais, como missdo e visdo; e
e Implementacdo de praticas de gestdo do
conhecimento, alinhadas com a consolidacdo de
uma cultura de inovacdo, através do estimulo a
inovacdo de produtos e/ou processos de trabalho.

5.2. Critério 2 - Estratégias e planos

As respostas da empresa a este critério sdo
apresentadas no Quadro 6. Ao passo que a Figura 3
evidencia o contraste de desempenho e importancia
para este critério.

Estratégias e planos
23 4 5 6

|

20 21

Pl e e e = L PP

22 l 2 2

2

Quesitos

| [ Desempenho O Importancia

Figura 3. Contraste de desempenho e importincia para o
critério Estratégias e planos.

Neste critério, as lacunas observadas com relacio as
praticas de gestdo e a plenitude do que a organizacio
considera de fato importante para seu contexto
organizacional concentraram-se em duas questdes
(22 e 23), ambas consideradas de importincia muito
alta e cujo desempenho foi considerado negativo. Para
melhorar o desempenho nessas questdes, propos-se:
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® A organizacdo de grupos de trabalho, com a ampliacdo
do envolvimento das areas da organizagéio no processo
de formulacio das estratégias; e

® A implementacdo de reunides de governancga para

a revisdo e atualizagfio das estratégias empresariais.

E interessante observar que essas acdes podem

acarretar na melhoria do desempenho da organizacdo

em quesitos considerados Muito importantes pela

organizacdo e cujo desempenho ndo chega a ser
considerado como bom:

Quadro 6. Resultados em relacdo ao critério Estratégias e planos.

® Questdo 24 - Desdobramento das estratégias em
planos de acéo;

® Questdo 25 - Eficdcia da implementacdo das
estratégias; e

® Questdo 26 - Comunicagdo das estratégias e planos.

5.3. Critério 3 - Clientes

As respostas coletadas neste critério podem ser

visualizadas no Quadro 7 e na Figura 4. Observa-se

Estratégias e planos

Questdes 2.1 Formulacdo das estratégias Desempenho Grau de importincia
20 Coeréncia com os requisitos das Muito bom Muito alto
partes interessadas
21 Coere.nma com as analises de Bom Muito alto
ambiente interno e externo
Envolvimento de todas as areas
22 da organizagdo no processo de Muito ruim Muito alto
formulacéo das estratégias
273 Sistematica dg revisio das Ruim Muito alto
estratégias
2.2 Implementacéo das
estratégias
D egi .
24 esdobramento das esErateglas Regular Muito alto
em planos de agdo
Eficaci impl 3 .
25 cdcia da imp 'err)entagao das Regular Muito alto
estratégias
Comunicacéo das estratégias e .
26 Regular Muito alto
planos
97 Capaqdade da organizagdo em Bom Alto
realizar seus planos de acdo
28 Capacidade da orgamzagao~ em Muito bom Muito alto
alterar seus planos de acdo
Quadro 7. Resultados em relacdo ao critério Clientes.
Clientes
Questdes 3.1 Imagem e conhecimento de mercado Desempenho Grau de importancia
29 Segmentacdo de clientes Bom Muito alto
30 Conhecimento das necessidades e expectativas dos clientes Muito bom Muito alto
31 Definicdo e melhoria dos produtos Muito bom Muito alto
32 Divulgagdo dos produtos e marcas Ruim Médio
33 Imagem da organizacio Muito bom Muito alto
3.2 Relacionamento com os clientes
34 Canais de comunicagdo Muito bom Muito alto
15 Diferenciacdo dos canais de comunicagdo para atender diferentes Bom Muito alto
grupos de clientes
16 Sistematica de atendimento (?as reclamacées e solicitacdes de Bom Muito alto
clientes
37 Sistematica de mensuracdo da satisfagdo e insatisfacdo de clientes Bom Muito alto
38 Sistematica de fidelizacdo de clientes Muito bom Muito alto
39 Estabelecimento de parcerias com clientes Muito bom Muito alto
40 Cultura organizacional focada no cliente Bom Muito alto
3.3 Informacdes de clientes
41 Utilizacdo de informagdes de clientes Bom Alto
42 Sistematica de comparagédo dos resultados relativos aos clientes Muito ruim Médio

com referenciais externos pertinentes
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que a organizacdo obteve desempenho pelo menos
bom em quase todos os quesitos avaliados, a exce¢io
dos quesitos 32 e 42, ambos com importancia média
e desempenho ruim e muito ruim, respectivamente.

Com base nessa andlise, propds-se como acdo
prioritaria a adocédo de estratégias de divulgacdo dos
produtos e marcas da organizacdo. Em um segundo
grau de prioridade, prop6s-se a implementacio de
um sistema de monitoramento e comparacdo com
as praticas de relacionamento com clientes adotadas
pelos concorrentes.

5.4. Critério 4 - Sociedade

Os dados coletados referentes ao critério Sociedade
estdo reportados no Quadro 8 e na Figura 5. Observa-se
que esse foi um dos critérios em que a organizagao
apresentou seu pior desempenho, mesmo em questdes
consideradas importantes pelo respondente.

Com base nesses resultados, propoOs-se a
organizagdo priorizar a elaboracdo de planos de acdes
e contingéncia para adocdo em eventuais situacoes
de emergéncia e potenciais acidentes.

Além dessa acdo, a organizacdo deve envidar
esforcos para:

® Melhorar a comunicacdo dos impactos sociais e

ambientais de seus produtos e de sua operacdo a

sociedade, incluindo as comunidades vizinhas;

® Envolver-se no apoio e monitoramento de projetos
sociais da sociedade local e de comunidades vizinhas;
e

® Implantar sistematica de comparagdo dos resultados
relativos as suas ac¢des sociais com referenciais
externos pertinentes.

Quadro 8. Resultados em relacdo ao critério Sociedade.
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5.5. Critério 5 - Gestdo de informacoes e
do conhecimento

0 detalhamento das respostas a todas as questdes
desse critério ¢ apresentado no Quadro 9 e na Figura 6.
Da andlise desses elementos observam-se duas agoes
prioritarias de melhoria nesse critério:

Clientes
328 33 34 35 36 37 38 39 40 41

s

>

29 30 31

Quesitos

B Desempenho O TImportancia

Figura 4. Contraste de desempenho e importincia para o
critério Clientes.

Sociedade

Quesitos

[ Desempenho O Importancia

Figura 5. Contraste de desempenho e importincia para o
critério Sociedade.

Sociedade
Questdes 4.1 Responsabilidade socioambiental Desempenho Grau de importéancia
1dentificacdo dos impactos de seus produtos e operagdes nas . .
43 ¢ P . pro perag Muito bom Muito alto
comunidades locais
Tratamento dos impactos de seus produtos e operagdes nas .
44 P . proc perag Bom Muito alto
comunidades locais
Prepar rganizacga T Trénci ntuais si 0 . . .
45 eparo da orga zagdo para a ocorréncia d§ eventuais situacoes Muito ruim Muito alto
de emergéncia e potenciais acidentes
6 Cumprimento dqs Teq.wsltos Ieg~als, requlame'ntare's e contratuais Bom Muito alto
aplicaveis a questdes socioambientais
47 Comunicacéo df)s HmpaFtos sociais e ambientais de.seus pr(.)d.utos Muito ruim Médio
e de sua operacdo a sociedade, incluindo as comunidades vizinhas
4.2 Desenvolvimento social
48 Conhecimento das necess@ades e gxpectatlvas da sociedade e Regular Meédio
comunidades vizinhas
49 Implementacgdo de projetos sociais Muito ruim Alto
Envolvimento das partes interessadas na implementacio e apoio . .
50 P ) 1a tmp § P Muito ruim Alto
a0s projetos sociais
istem mensuraca isfaca i . . -
51 Sistema de mensu agdo da sat§ acdo da sociedade ou Muito ruim Médio
comunidades vizinhas
52 Sistematica de comparagéo dos resultados relativos a agdes sociais Muito ruim Médio

com referenciais externos pertinentes
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Quadro 9. Resultados em relacdo ao critério Gestdo de informagées e do conhecimento.

Vilas Boas, G. A. R. et al.
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Gestao de informacoes e do conhecimento

Questdes 5.1 Informacdes da organizacio Desempenho Grau de importincia
Sistematica de identificacdo das inf 0 ari .
53 istemitica de identificacio das informagdes necessarias para os principais Bom Muito alto
niveis da organizacdo
Interaga funcionari identificacdo das inf 0 . .
54 nteragio com os funciondrios para a identificaio das informagges Muito bom Muito alto
necessarias para a realizagdo de suas atividades
55 Disponibiliza¢do das informacoes Bom Muito alto
M i lizaca fi ali i i .
56 ecanismos que asseguram a atqa izagdo, con idencialidade e integridade Bom Muito alto
das informagdes
57 Utilizacdo das informagdes na melhoria do desempenho Bom Muito alto
5.2 Tecnologia da informacao
Atualizaca 10gi i inf jo utili 1 . .
58 tualizacdo tecnoldgica dos smerpas ~de informacgdo utilizados pela Muito bom Muito alto
organizagdo
Utilizacdo da t logia da infi a 1 d oCi .
59 ilizagdo da tecnologia da informagdo na alavancagem do negdcio e Bom Muito alto
promocdo da integracdo com os clientes, fornecedores e parceiros
Di ibilizaga ti dos sistt de hard ftware, dad .
60 isponibilizagdo continua dos sistemas de hardware e software, dados e Bom Muito alto
informagdes em caso de emergéncia
5.3 Informacdes comparativas
61 Utilizacdo de informacdes comparativas Muito ruim Médio
5.4 Ativos intangiveis e o conhecimento organizacional
62 1dentificacdo dos ativos intangiveis Regular Alto
63 Retencdo e protecdo dos principais ativos intangiveis Muito ruim Médio
Compartilhamento do conhecimento relevante para a agregagdo de valor .
64 P o < par: gregag Regular Muito alto
a0 negocio entre os funcionarios
65 Retencdo de pessoas consideradas chave para o sucesso organizacional Regular Muito alto
Pessoas

Gestdo de informacdes e do conhecimento

oloidallidl_:

54 55 56

Quesitos

| [ Desempenho O Tmportancia

Figura 6. Contraste desempenho e importancia para o critério
Gestdo de informacdes e do conhecimento.

® Implementacéo de processos gerenciais para obtencdo
de informacgdes de outras organizacdes, objetivando
comparar desempenhos e melhorar processos e
produtos; e

e Adocdo de praticas para a retencdo e protecdo dos
principais ativos intangiveis. As praticas de gestdo
de pessoas (tratadas no préximo tdpico) contribuem
para a melhoria do desempenho organizacional neste
quesito.

5.6. Critério 6 — Pessoas

Neste critério, com base nos resultados reportados
no Quadro 10 e na Figura 7, ficou evidente que na
grande maioria dos quesitos avaliados a organizacao

66 67 68 69 70 71 72 73 74 758 76 77 78 %9,

Quesitos

B Desempenho O Importancia

Figura 7. Contraste de desempenho e importancia para o
critério Pessoas.

obteve um desempenho neutro e atribuiu graus de
importancia muito altos as praticas enfatizadas.
Mais ainda: apenas nos quesitos integracdo das
pessoas recém-contratadas na cultura organizacional e
comprometimento da forca de trabalho a organizacéo
obteve desempenho compativel com a importancia
atribuida.

Em trés aspectos (75, 79 e 80) a organizacio
obteve desempenho muito ruim, sendo proposta
como acdes de melhoria a elaboracdo de um plano
de desenvolvimento de carreira e de um sistema de
beneficios extensivos aos familiares dos empregados.

5.7. Critério 7 - Processos

As respostas referentes a este critério sdo
apresentadas no Quadro 11 e na Figura 8. Com
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base nesses resultados observa-se que este critério
foi um daqueles em que a organizagdo apresentou
o0s maiores indices de pontos de melhoria prioritarios.

Observa-se que dois aspectos (82 e 83) tém maior
prioridade de melhoria, pois apresentaram importancia
muito alta e desempenho muito ruim. Esses dois
aspectos estdo relacionados ao risco dos processos.
Para melhorar o desempenho nesses dois aspectos
propde-se o mapeamento dos riscos de processos,
com a elaboracdo de planos de contingéncias e de
mitigacédo de riscos.

Ha ainda 4 aspectos com desempenho muito ruim:
os aspectos 89, 96 e 99, que foram considerados
de importancia média; e, o aspecto 95, que foi
considerado de importancia alta. Em geral estes
aspectos estdo associados a comparacdo do
desempenho organizacional com referenciais externos.

Quadro 10. Resultados em relagdo ao critério Pessoas.

o
3]

<
3 |07

Para a melhoria do desempenho da organizacdo
nestes aspectos, propde-se a implementacio de
sistematica para a obtencio de informacoes de outras
organizacdes em relacdo aos processos de gestdo da
cadeia de suprimentos e de processos de produgdo.

v
PRO

Processos

Quesitos

| [ Desempenho O Importéncia

Figura 8. Contraste de desempenho e importincia para o
critério Processos.

Pessoas
Questdes 6.1 Sistema de trabalho Desempenho Grau de importancia
66 Estruturacdo de cargos Regular Muito alto
67 Selecdo e c.ont’ra'tagao de Regular Muito alto
funcionérios
Integracdo das pessoas
68 recém-contratadas na cultura Muito bom Muito alto
organizacional
Canais de comunicacio da .
69 L N Regular Muito alto
organizagdo com os funcionarios
Avaliaca h .
70 valiagdo de Qe5§mpen 0 dos Regular Muito alto
funciondrios
71 Satisfacdo dos funcionarios Regular Muito alto
Oferecimento de estimulos
72 a0s fur}cmnanos atrave_s de Regular Muito alto
incentivos, remuneragéo e
reconhecimento
6.2 Capacitacio e
desenvolvimento
73 Capacitacéo e d'eseryl\{olwmento Regular Muito alto
de funciondrios
74 Eficdcia dos programas de Regular Alto
capacitacdao
75 Desenvolvimento (~ie carreira e Muito ruim Alto
progressao
6.3 Comprometimento da forca
de trabalho
76 Comprometimento da forca de Muito bom Muito alto
trabalho
6.4 Qualidade de vida
Atuacédo sobre 0s perigos e riscos
77 relacionados a saude ocupacional, Bom Muito alto
seguranga e ergonomia
Tratamento dos fatores que
78 afetam o bem-estar e a satisfacdo Bom Muito alto
das pessoas
79 Oferta de SETVICos € l.)eneﬂmos Muito ruim Muito alto
aos funcionarios
Melhoria da qualidade de vida
80 das pessoas fora do ambiente de Muito ruim Muito alto

trabalho




308 Vilas Boas, G. A. R. et al.
PROAQ Modelo de autoavaliagdo ... industria do segmento de malharia. Producéo, v. 23, n. 2, p. 297-311, abr./jun. 2013

Quadro 11. Resultados em relacdo ao critério Processos.

Processos

Questodes 7.1 Sistema de trabalho Desempenho Grau de importincia

Capitalizam as principais

A - Muito bom Muito alto
competéncias da organizacio

81

Relacionam a ocorréncia de
82 catastrofes ou situacoes de Muito ruim Muito alto
emergéncia
Preparam o local de trabalho para
83 a ocorréncia de catastrofes ou Muito ruim Muito alto
situagdes de emergéncia
7.2 Processos principais do
negocio e de apoio
Concepgédo dos processos
principais no que se refere a

84 . « L Muito bom Muito alto
incorporacdo dos requisitos das
partes interessadas
85 Momtorameﬂm. do_s processos Muito bom Muito alto
principais
Concepgédo dos processos
i fere .
86 . de apoio ~no que se retere 2 Regular Muito alto
incorporagdo das necessidades
dos funciondrios
87 Monitoramento dps processos Bom Alto
de apoio
a8 Melhoria dos processos principais Bom Alto
e de apoio
Sistematica de comparacéo
89 dos_ re_sult_ados dos processos Muito ruim Meédio
principais com referenciais
externos pertinentes
7.3 Processos de relacionamento .
Muito alto
com fornecedores
90 Sele¢do e qualificacdo de Bom Muito alto
fornecedores
91 Desenvolvimento de parcerias e Muito bom Muito alto

da cadeia de suprimentos

Erradicagdo do trabalho infantil e
92 trabalho degradante e forcado na Bom Muito alto
cadeia de suprimentos

Avaliacdo do desempenho de

93 fornecedores

Regular Muito alto

Comunicacéo com os
94 fornecedores sobre seu Regular Alto
desempenho

Comprometimento dos principais
fornecedores com os principios
organizacionais, incluindo os
relativos a responsabilidade
socioambiental e a saude e
seguranga
Sistematica de comparagéo dos
96 resultados dos fornecedores com Muito ruim Médio

referenciais externos pertinentes

95 Muito ruim Alto

7.4 Processos economico-
financeiros

Gestdo dos recursos financeiros
97 necessarios para atender as Bom Muito alto
necessidades operacionais

98 Gestdo da suitetltabllldade Bom Muito alto
econdmica

Sistematica de comparagéo
dos resultados de desempenho
econdmico-financeiro com
referenciais externos pertinentes

99 Muito ruim Médio
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6. Conclusoes

Este trabalho cumpriu o seu objetivo principal
de apresentar um modelo para suporte a gestdo
organizacional com foco em autoavaliacdo,
fundamentado nos critérios dos principais prémios
de exceléncia em gestdo, e de experimentd-lo em
um caso real.

Este modelo, fundamentado em um conjunto
hibrido de critérios oriundos dos prémios Deming
(Japio), Malcolm Baldrige (EUA), Prémio de Exceléncia
da EFQM (europeu) e o PNQ (Brasil), possibilitou uma
avaliacdo personalizada do desempenho da gestdo
organizacional nos sete critérios de avaliagcdo e a
avaliacdo do grau de importincia para a organizacdo
das praticas de exceléncia em gestdo abordadas nos
critérios. E, mediante o contraste de desempenho
e importancia, foi possivel identificar os pontos
organizacionais prioritarios de melhoria.

A aplicacdo do modelo ao caso de estudo
possibilitou a identificagcdo dos principais aspectos a
serem tratados e melhorados na organizacao, quesitos
nos quais a organizacdo obteve um desempenho muito
ruim, tendo considerado-os temas de importancia
muito alta:

Critério Lideranca:

® Estabelecimento, disseminacdo e consolidacdo de
valores e principios organizacionais como, por
exemplo, missdo e visdo;

Critério Estratégias e planos:

® Envolvimento de todas as areas da organizacdo no
processo de formulagdo das estratégias;

Critério Sociedade:

® Implementacdo de um planejamento para antecipagio
e preparo da organizacdo para a ocorréncia de
eventuais situacdes de emergéncia e potenciais
acidentes;
Critério Pessoas:

® Implementacdo de processos gerenciais que
contribuam para a realizacio profissional e humana
das pessoas, maximizando seu desempenho e
comprometimento, por exemplo, por meio de oferta
de servicos e beneficios e melhoria da qualidade de
vida das pessoas fora do ambiente de trabalho; e
Critério Processos:

® Revisdo do sistema de trabalho para que os processos
principais do negocio passem a contemplar a
ocorréncia de catastrofes ou situacdes de emergéncia.

Os seguintes aspectos foram considerados os mais
criticos para a organizacdo pesquisada, por terem
importancia muito alta e desempenho muito ruim:

e Consolidacdo da misséo e visao;
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® Envolvimento das dreas da organizacdo no processo
de formulacédo das estratégias;

® Preparo da organizacao para a ocorréncia de eventuais
situacdes de emergéncia e potenciais acidentes;

e Oferta de servicos e beneficios aos funcionarios; e

® Melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do
ambiente de trabalho.

Considera-se que a grande contribuicdo desta
abordagem ¢ que ela permite que a avaliacdo seja
feita considerando as prioridades da organizacéo,
declaradas através do grau de importancia atribuido
aos quesitos de anadlise, fato este que ndo ocorre
quando se trata de prémios, visto que os pesos,
nesse ultimo caso, sdo atribuidos pelo érgdo que
coordena o prémio. Para as empresas, este modelo
pode contribuir para a melhoria e aperfeicoamento da
gestdo das organizacdes e permitir a identificag¢io de
suas necessidades, pontos fortes, pontos de melhorias
e o estabelecimento de estratégias e visualizacdo de
falhas no sistema de gestdo de forma mais clara.

O trabalho contribuiu para o avanco do
conhecimento sobre o estudo de processos
organizacionais de melhoria continua, podendo o
modelo ser desdobrado a luz de outras abordagens
e da validade de sua aplicabilidade.

Para os prémios fica a contribuicdo de uma nova
abordagem em termos de modelos de autoavaliacdo
diagnostica, tendo em vista que o motivo de pesquisa
pautou-se principalmente na identificagdo de uma
lacuna na literatura que considerava que a grande
falha dos prémios estava justamente na utilizacdo dos
modelos de exceléncia em gestdo tanto no processo
de premiacdo quanto no processo de autoavaliacdo.

Como proposta para trabalhos futuros, sugere-se
o refinamento do método de agregacdo de dados,
investigando, por exemplo, os efeitos da adocdo de
técnicas multicritério e de métodos associados a
logica difusa sobre o autodiagnostico.
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Model of self-evaluation to support organizational performance:

experiment performed in knitted fabric textile industry
Abstract

This project aims to present a sample to support organizational management focusing on self-evaluation based on
the criteria of the most important international and national excellence awards in management. The objective of
the sample was to allow for customized evaluations of performance regarding the management system as well as
evaluations of the importance of management excellence practices to the company preconized by those awards. The
research methodology was based on a theoretical foundation, comparative analysis of the three main Excellence
Awards in Management in Brazil, and on the experiment of the sample proposed in a knitted fabric textile industry.
The sample proposed has allowed for a customized performance evaluation of the management system of the
company used as the object of study, and the importance of the management excellence practices involved in the
criteria. The contrast between performance and importance has allowed defining the major organizational aspects
aiming at the company’s improvement.

Keywords
Quality. Excellence award. Quality management. Organizational performance.
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