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MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®: APLICACAO EM UMA LOJA DE
MATERIAIS DE CONSTRUCAO

Aderivaldo de Souza Correia Junior'

RESUMO

Este trabalho objetiva analisar a gestdo da qualidade em uma loja de materiais de construgao
por meio do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG). Criado pela Fundagdo Nacional da
Qualidade, o MEG examina, de forma holistica, a gestdo da qualidade organizacional com
proposito de aprimorar as praticas de gestdo nas organizacdes, tendo como base uma visdo
sistémica. Para a realizagdo do presente estudo, utilizou-se de uma abordagem qualitativa, do
tipo descritiva, a qual, através de uma analise de conteudo, verificou diversos aspectos na
gestdo da qualidade organizacional como, por exemplo, a auséncia de mensuragdo dos
resultados alcancados pela empresa, ¢ ainda, de um planejamento estratégico formalmente
elaborado e conhecido pelos colaboradores. Dessa forma, foram realizados apontamentos para
correcdes de acordo com as abordagens investigadas, a fim de resolver possiveis problemas
identificados e, consequentemente, alcancar a melhoria do seu desempenho no mercado em
que a empresa pesquisada esta inserida.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade; MEG; Loja de materiais de construgao.

1 INTRODUCAO

As transformagdes no ambiente empresarial t€m se tornado cada vez mais velozes,
fazendo com que, segundo Garcia (2016), as empresas sejam constantemente desafiadas, a
interpretar o ambiente em que estdo inseridas, a fim de que possam agir proativamente ao
surgimento das necessidades sociais que as mesmas se dispdem a satisfazer.

A adequagdo das empresas a esse contexto cada vez fluido depende, cada vez mais, do
nivel de qualidade que oferece aos seus stakeholders. Para apresentar qualidade em seus
produtos e/ou servicos, as organizagdes precisam conhecer bem os seus clientes, de modo a
atender suas necessidades, bem como treinar os seus colaboradores, objetivando envolvé-los
em um processo de melhoria continua (CAROLINO, 2013).

No finco de auxiliar no diagnostico e conducdo empresarial, existem ferramentas
destinadas a0 melhoramento da qualidade ndo s6 dos produtos e servigos, mas também dos
processos organizacionais. Destaca-se o Diagrama de Ishikawa, que auxilia a empresa na

deteccdo as causas e efeitos de problemas especificos; ¢ o fluxograma, geralmente utilizado
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para descrever os passos de um processo, apontando os rumos a serem tomados e 0s
responsaveis por cada etapa.

Além dessas ferramentas, ressalta-se o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG),
proposto pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) no ano de 2005, que consiste em um
modelo sistémico de andlise da gestao organizacional, no qual ¢ determinado uma orientagao
integrada ¢ interdependente para gerir de negocios, considerando a interagdo harmonica entre
a organizagdo e suas partes interessadas (SOUZA, 2012). Desse modo, o MEG entra no rol
dos Sistemas de Gestdao da Qualidade, ndo obstante, tendo como referéncias principais o
European Foundation for Quality Management (EFQM), Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) e a International Organization for Standardization (ISO).

Dessa forma, o presente artigo analisa a gestdo da qualidade em uma loja de materiais
de construcdo, utilizando-se o MEG, da Funda¢ao Nacional da Qualidade. Para tanto,
estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos: descrever os indicadores avaliativos do
MEG, segundo a FNQ); identificar as praticas de gestdo da qualidade da empresa em questao,
conforme os critérios estabelecidos pelo MEG; e indicar as possiveis melhorias que podem ser
aplicadas a fim de maximizar o desempenho organizacional, no que diz respeitos as praticas
de gestao da qualidade.

A justificativa da escolha da referida empresa ocorreu pela familiaridade do autor com
o setor de materiais para constru¢do. Do ponto de vista socioempresarial, pode-se verificar sua
importancia em fungdo do impacto econdomico regional exercido em sua area de atuacdo. No
que se refere ao carater profissional e socioeducacional, a aplicacdo de uma pesquisa com o
Modelo de Exceléncia da Gestao® permite efetivar um vinculo entre a teoria estudada e a
pratica sobre o referido tema, bem como identificar de que modo os indicadores de qualidade
se comportam no cotidiano empresarial, gerando assim know how para o exercicio da
profissdo e direcionamento para outras empresas do ramo.

A partir disso, pretende-se apontar as possiveis deficiéncias existentes na qualidade
ofertada aos stakeholders da empresa, e ainda, melhorias que, ocasionalmente, possam ser
implementadas pela sua gestdo.

Assim sendo, o trabalho estd dividido em mais quatro secdes: 0 embasamento teorico,
que traz as principais evidéncias cientificas da utilizagdo do MEG no ambiente
organizacional; a metodologia utilizada para a execucdo do estudo; a andlise dos resultados,
que contém os principais pontos encontrados a partir dos dados coletados; e, a conclusdo, em
que estdo apresentadas as reflexdes dos autores acerca da gestdo da qualidade na empresa em

analise, bem como as suas recomendagdes para a melhoria continua da mesma.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DA QUALIDADE

A gestao da qualidade ¢ um tema recorrente nos estudos da administracao. No entanto,
conceitua-la ¢ uma tarefa complexa, tendo em vista as imprecisdes ao se definir modelos de
gestao dentro de organizagdes complexas. Para Detoni (2013), essa dificuldade se deve ao
fato de a qualidade ser um termo dindmico e de utilizagdo ordindria, podendo, dessa forma,
manifestar diversos significados, a depender do ponto de vista de cada pessoa ou organizagao.

O movimento que prioriza a qualidade teve inicio no século XX. Todavia:

Desde os primordios da civilizacdo ha registros da utilizagdo dos conceitos da
qualidade, quando o homem procurou o que fosse melhor ou o que mais se
adequasse as suas necessidades. Pode-se observar a construgdo das piramides, a

arquitetura de diversos povos antigos, o desenvolvimento de formulas matematicas e
outros que marcaram a historia (DETONI, 2013, p.27).

Portanto, pode-se verificar que o ser humano foi desenvolvendo padrdes de qualidade
ao longo do tempo e os expressou nas mais diversas areas da civilizagdo. Contudo, todas essas
manifestagoes eram feitas de forma empirica, visto que os conceitos cientificos s surgiram
nos anos da década de 1920. Doliveira e Silva (2007) destaca que Garvin (1992) divide a

evolucdo da qualidade em quatro eras, definidas no quadro 1 abaixo:

Quadro 1. Eras da qualidade

Apresenta como principal caracteristica a aplicagdo de técnicas de inspegdo da qualidade
interna e de controles precisos na analise da qualidade do produto ou servigo. Nessa fase, o
Inspecio controle da qualidade estava restrito a atividades como contagem, classificagdo pela
qualidade e reparos. A solugdo de problemas era vista como fora do campo de agdo do
departamento de inspecdo médio.

Nessa era, inicia-se o uso de conceitos estatisticos, incluindo praticas de deteccdo de falhas e

Controle andlise dos fatores da qualidade. A partir dela, foi possivel obter graus de qualidade elevados

Estatistico do | dos equipamentos e servigos telefonicos; diminui¢do dos custos de inspecdo; e, maior

Processo produtividade dos colaboradores, tendo em vista o menor nimero de defeitos a serem
corrigidos.

Apresenta conceitos especificos de prevencdo dos problemas da qualidade, com a expansio
Garantia da | de instrumentos que vdo muito além da estatistica. Nesse momento, considera-se quatro
Qualidade elementos distintos: a quantificagcdo dos custos da qualidade, o controle total da qualidade, a
engenharia da confiabilidade e o zero defeito.
Todos os principais conceitos observados nas eras anteriores estdo contidos nessa percepgao
Gestao da qualidade, a qual busca o desenvolvimento de uma visdo de mercado e sustentagdo do
Estratégica | negocio. Para Garvin (1992), quem define a aceitagdo (ou ndo) de um produto sdo os clientes
da Qualidade | e ndo os departamentos internos. Dessa forma, a preocupagido com as especificacdes passou a
ser secundaria e so6 pode ser resolvida apos a identificagdo das necessidades dos usuarios.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Garvin (1992, apud Silva, 2007).
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Pode-se observar que, ao longo das eras, a gestdo da qualidade foi modificando a sua
énfase, a qual deixou de ser unicamente focada no produto, como no primeiro momento, ¢
passou a considerar a necessidade do cliente, j& em seu mais recente periodo. Logo, a
qualidade ndo mais € uma simples verificagdao do produto, mas sim, um diferencial estratégico
que torna as organizacgdes mais competitivas no mercado.

A gestdo da qualidade ¢ definida por Carolino (2013) como uma forma de
gerenciamento que tem por objetivo a melhoria do desempenho organizacional e,
consequentemente, a conquista de vantagens competitivas, as quais sdo indispensaveis para a
sobrevivéncia das organizagoes.

Entretanto, ¢ fundamental expor os inimeros conceitos de qualidade ao longo do
tempo. O quadro 2, logo abaixo, tem o propoésito de apresentar as forgas e fraquezas das
defini¢des de qualidade como exceléncia, valor, conformidade com as especificacdes e

atendimento as expectativas dos clientes:

Quadro 2. Strengths and Weaknesses of Quality Definitions

Definition Strengths Weakness

- Provides little practical guidance to

- Strong marketing and human practitioners,
resource benefits, - Measurement difficulties;
Excellence | - Universally recognizable - mark of - Attributes of excellence may change
uncompromising standards and high dramatically and rapidly;
achievement; - Sufficient number of customers must be willing
to pay for excellence;

- Concept of value incorporates

multiple attributes; - Difficulty extracting individual components of
- Focuses attention on a firm’s internal | value judgment,
Value . . . . .
efficiency and external effectiveness; - Questionable inclusiveness,
- Allows for comparisons across - Quality and value are differents constructs;

disparate objects and experiences

- Customers do not know or care about internal
specification;

- Inappropriate for services;,

- Potentially reduces organizational
adaptability,

- Specifications may quickly become obsolete in
rapidly changing markets;

- Internally focused;

- Facilitates precise measurement;
- Leads to increased efficiency ;
Conformance | - Necessary for global strategy;

to - Should force disaggregation of
specifications | consumes needs,
- Most parsimonious and appropriate
definition for some customers,

- Most complex definition;

, - Difficult to measure;
- Evaluates from customer’s iff

Meeting . - Customers may not know expectations;
perspective; . . .
and/or . . . - Idiosyncratic reactions;
. - Applicable across industries; )
Exceeding . - Pre-purchase attitudes affect subsequent
. - Responsive to market changes, .
Expectations Jjudgments;

- All- SSi tion; .
l-encompassing definition; - Short-term and long-term evaluations may

differ;
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- Confusion between customer service and
customer satisfaction,

Fonte: Reeves e Bednar (1994)

A partir disso, considerando a aplicacdo do conceito as organizagdes, pode-se entender
a gestdo da qualidade como um conjunto de atividades coordenadas para medir, avaliar e
melhorar o desempenho das organizagOes através de critérios previamente estabelecidos e
subdivididos em areas de desempenho, os quais podem variar de acordo com a importancia
para organizagao.

Neste sentido, convém ressaltar que a qualidade tem se tornado um tema recorrente no

contexto das micro e pequenas empresas do Brasil. Para Marcondes (2012, p.57):

Em um cenario cada vez mais dindmico e competitivo, as organizagdes e
principalmente as micro e pequenas empresas sofrem exigéncias cada vez maiores, o
que demanda, dentre outros fatores, a criacdo e consolidacdo de ferramentas de
gestdo adaptadas a essa nova necessidade, que sejam capazes de aperfeigoar seus
processos e diferencia-las, resultando na viabilizagdo do seu negodcio e na
maximizagdo da rentabilidade.

Dessa forma, se percebe que a gestdo da qualidade se torna um diferencial para as
micro e pequenas empresas tendo em vista sua capacidade de gerar diferenciais competitivos

para estas a partir da implementacdo de melhores praticas advindas da implementagdo de um

Sistema de Gestao da Qualidade, abordados na proxima subsecao.

2.2 MODELOS DE GESTAO

Em ambientes mercadologicos cada vez mais instaveis, a fim de alcangar vantagens

J4

competitivas, ¢ essencial que a organizacdo identifique suas aptidoes e adeque os seus
processos internos, de forma que o seu portfolio de recursos seja regenerado continuamente

(VASCONCELOS et al., 2015). Para tanto:

[...] torna-se fundamental desenvolver competéncias e alinha-las em todos os niveis
organizacionais, de forma a inovar continuamente as praticas € 0s pProcessos
organizacionais a fim de desenvolver capacidades dindmicas, que suportem a
necessidade de adaptagdo continua da empresa diante das mudangas ambientais,
possibilitando o alcance de vantagens competitivas sustentaveis (VASCONCELOS
etal., 2015, p. 913).

Com o objetivo de alcancar melhores desempenhos no mercado, surgem os modelos
de gestdo. Cardoso (2009) afirma que tais modelos sdo criados de forma indutiva, com base

na investigagdo do concreto a fim de conduzir a generalizagdes logicas acerca das empresas,
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ou de maneira dedutiva, possuindo como objetivo principal a maximizagdo da eficiéncia dos
empreendimentos que os adotam.

Nesse contexto, as empresas implementam os modelos de gestdo a fim de alcancar a
sustentabilidade e sobrevivéncia no mercado (SARTORI; SILUK, 2011). Adotando tal
postura, as organizagdes alteram ou até mesmo criam novas praticas de gestao como resultado
das mudangas que ocorrem no ambiente externo. Logo, dentro de uma conjuntura cada vez
mais competitiva e globalizada, os gestores precisam adaptar suas praticas a uma gestao mais
descentralizada e menos burocratica.

Assim, de acordo com Maruyama et al. (2016), os estudos em gestdo da qualidade
revelam a importancia que a ado¢do de algum modelo de gestdo possui na manutencdo da
sustentabilidade empresarial, visto que “um modelo de gestdo aliado a qualidade torna-se um
dos fatores chave para o sucesso da organizacdo, quer seja produtora de bens fisicos, de
servigos ou de ambos” (GOMES; MORAIS; CAVALCANTE, 2016, p.2).

Uma alternativa para tal finalidade ¢ a ado¢do dos modelos de exceléncia:

Os modelos de exceléncia sdo instrumentos de orienta¢do estratégica da gestdo para
apoiar a exceléncia organizacional, eles reconhecem implicitamente que a qualidade
do produto final oferecido ao cliente ¢ o resultado de processos integrados e de

esforgos dos trabalhadores. (GOMES; MORAIS; CAVALCANTE, 2016, p.3).
Conforme Maruyama et al. (2016), no contexto brasileiro, o Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), proposto pela Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), ¢ uma das principais
referéncias no que diz respeito aos modelos de gestdo, sendo uma de suas principais
caracteristicas a capacidade de realizar a mensuracdo do nivel de maturidade empresarial,

considerando inimeros fatores. Os aspectos referentes a0 MEG estdo expostos na proxima

secao.
2.3 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®

As empresas adotam os modelos de gestdo com o intuito de alcangar sustentabilidade e
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo (SARTORI; SILUK, 2011). Com
isso, de acordo com os mesmos autores, novas praticas de gestdo surgem ou passam por
modificagdes em funcdo das inumeras mudangas decorrentes da globalizacdo e das mudangas
mundiais, que ndo mais admitem uma gestdo centralizadora e burocratica.

Dessa forma, um dos modelos de gestdo que pode ser citado ¢ o0 Modelo de Exceléncia

da Gestao® (MEGQG), proposto pela Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ). Diversos autores
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apresentam diferentes finalidades que o MEG possui. Garcia (2016), por exemplo, defende
que o modelo tem como objetivo apresentar uma maneira organizada de compreensdo e
melhoria das rotinas gerenciais. Ja para Silva (2016), o modelo proposto pela FNQ tem como
proposito auxiliar as organizagdes na elaboragdo de um sistema de gestdo que as tornem mais
competitivas no mercado.

Além disso, segundo Marcondes (2012), o MEG tem como finalidade mensurar o
nivel de maturidade gerencial, a partir de um método adequado para a melhoria dos processos
e, dessa forma, gerando maior competitividade nas organizagdes, bem como um preparo mais
consistente para as mudangas mercadologicas.

Logo, pode-se perceber a utilidade que o MEG pode apresentar, como uma ferramenta
destinada ao gerenciamento da qualidade das micro e pequenas empresas, tendo em vista a
sua competéncia em preparar a organizagao para a melhoria continua. De acordo com a FNQ
(2018), o MEG ¢ baseado em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia, os quais
apresentam conceitos atuais que sdo manifestados nas praticas gerenciais exercidas pelas
empresas de alto desempenho, refletindo, portanto, valores de reconhecimento internacional.

Nesse sentido, os Fundamentos da Exceléncia do MEG estdo expostos no quadro 3:

Quadro 3. Fundamentos da Exceléncia do MEG
\ FUNDAMENTOS

Pensamento Cpmpreenséo e tratamento das relacdes dg intf:rdependéncia e seus efeitos entre os
Sistémico diversos componentes que formam a organizagdo, bem como entre eles e o ambiente
com o qual interagem.
Atuacio em Desenvolvimento de relagdes e atividades em cooperagdo entre organizagdes ou
Rede individuos com interesses comuns € competéncias complementares.
Aprendizado Busca de maior eficacia e eﬁf:iéncia dos. processos da organizac;azo e alcgnce de um
. novo patamar de competéncia, por meio da percepgdo, reflexdo, avaliagdo e do
Organizacional . . A
compartilhamento de conhecimento e experiéncias.
Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo e implementacéo
Inovacio de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade com desenvolvimento
sustentavel.
Flexibilidade e rapidez de adaptagdo a novas demandas das partes interessadas e
Agilidade mudangas do ambiente, considerando a velocidade de assimilacdo e o tempo de ciclo
dos processos.
Atuagdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com constancia de
Lideranca proposito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
Transformadora | organizacio, explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e
interagindo com as partes interessadas.
Olhar para o Proj@gﬁg e _compreensﬁo de .cenairios e tendéncias provaveis dp ambiente e dos
Futuro possiveis efe1to§ spbre a organizagdo, no curto e longo prazos, avaliando alternativas e
adotando estratégias mais apropriadas.
Conhecimento | Interacio com clientes ¢ mercados e entendimento de necessidades, expectativas e
sobre clientes e | comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de forma sustentavel.
mercados
- Dever da organizagdo de responder pelos impactos de suas decisdes e atividades, na
Responsabilidad . . . . ) - .
e social somedagle e no meio ambiente, e de fzontrlbulr para a melhorla das condigdes dg vida,
por meio de um comportamento ético e transparente, visando ao desenvolvimento
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sustentavel.

Valorizacgao das
Pessoas e da

Criacdo de condigdes positivas e seguras para as pessoas se desenvolverem
integralmente, com é&énfase na maximizacdo do desempenho, na diversidade e no

cultura fortalecimento de crengas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.
Decisées Deliberacoes sobre diregdes a seguir e acdes a executar, utilizando o conhecimento
gerado a partir do tratamento de informagdes obtidas em medigdes, avaliagOes e
fundamentadas

analises de desempenho, de riscos, de retroalimentagdes ¢ de experiéncias.

Orientacido por
processos

Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia de
agregacdo de valor para os clientes ¢ demais partes interessadas.

Geracao de valor

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

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de FNQ (2018)

Além disso, 0 MEG ¢ constituido por oito critérios, que estdo expostos no quadro 4:

Quadro 4. Critérios do MEG

CRITERIO CONCEITO |
Lideranca Remete-se a maneira pela qual o empresario dirige o seu negocio, determina os rumos,
¢ verifica o desempenho da sua empresa e aprimora o conhecimento dos seus lideres.
L . E relativo as estratégias empresariais sio definidas, bem como os seus desdobramentos
Estratégias . - .
em planos e metas, a partir da defini¢cdo de indicadores de desempenho.
Diz respeito ao conhecimento que a empresa possui dos seus clientes e do mercado em
Clientes que atua e ainda da identificagdo das duas necessidades, do seu grau de satisfagdo e da
forma que trata das reclamagdes recebidas.
Refere-se a identificagdo dos impactos ambientais gerados a partir da atuagdo da
Sociedade empresa no ambiente em que estd inserida, bem como da sua pratica de agoes relativas

a responsabilidade social.

Informacdes e

Trata da identificaco e utilizagdo das informagdes indispensaveis para a execugao das
atividades empresariais e ainda das informagdes comparativas para apoiar a analise e

Conhecimento .
melhoria do seu desempenho.
Concerne a estrutura organizacional, das formas de gerir as pessoas na empresa, bem
Pessoas como das agdes desenvolvidas para a melhoria da qualidade de vida no trabalho, a fim
de atender os interesses empresariais e dos colaboradores.
Diz respeito a defini¢do e gerenciamento tanto dos processos principais dos negocios
Processos quanto dos processos de apoio; além disso, refere-se ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos e dos recursos financeiros da empresa.
Demanda os resultados dos indicadores de desempenho da empresa relativos aos
Resultados

clientes, pessoas, finangas e processos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de FNQ (2018).

De acordo com a FNQ (2018) os oito critérios abordados pelo MEG reproduzem

aspectos de gestdo que de uma maneira logica sdo fundamentais para uma organizagdo. Os

critérios

objetivam a avaliagdo,

independentemente do seu porte, setor e area de atuacao.

diagnostico e orientacdo de qualquer empresa,
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Sartori e Sulik (2011) afirmam que os sete primeiros critérios do MEG dizem respeito
aos processos gerenciais, enquanto somente o ultimo € relativo aos resultados alcangados pela
organizacao. O MEG ¢ representado por uma figura, em forma de mandala, que simboliza a
empresa como um sistema organico e adaptavel ao meio externo ao qual estd inserida,
organizando os seus oito critérios de maneira sistémica, demonstrando o “seu carater
interdependente e complementar, visando a geragao de resultados” (SARTORI; SILUK, 2011,

p.5). A ilustracdo do MEG, acima descrita, esta representada na figura 1:

Figura 1. Mandala do Modelo de Exceléncia da Gestao®

------;;\iéi"‘-"“aes e Eonhe.:;},','ééé.._

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Procassos

Sociedade

-0, o
---.Jf‘_'?{it,ua-q §oy sagﬁgu.l.)..-'l??____

Fonte: FNQ (2018)

Segundo a Fundagao Nacional da Qualidade (2018 p. 6) o MEG apresenta as seguintes
caracteristicas: (a) modelo sistémico - conceito fundamentado no aprendizado e na melhoria
continua; (b) imprescritivel - o modelo conta com questionamentos que geram reflexdes
acerca da gestdo organizacional ¢ da adequacdo de suas praticas aos conceitos de uma
empresa de classe mundial; e (c) adaptavel a todo tipo de organizagdo - tem foco o incentivo a
organizacdo para o atingimento de resultados, através da praticas de gestdo, que tornem a
empresa mais competitiva.

Outra caracteristica de fundamental importancia do MEG ¢ a utiliza¢ao do conceito de
aprendizado, de acordo com o Ciclo PDCL (plan, do, check e learn), em seu processo de
implementacdo. Logo, para a empresa que adota 0 MEG, o planejamento deve ser feito com o
objetivo de atender as necessidades do mercado; as agdes da organizacdo consideram seus

colaboradores e processos; o controle ¢ fundamental para conferir o que esta sendo colocado
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em pratica; e o aprendizado ¢ feito através das informagdes geradas pelo processo produtivo, a

fim de que a empresa melhore continuamente, de modo que:
Qualquer organiza¢do que adotar o MEG pode planejar suas praticas de gestdo
baseadas nos requisitos dos Critérios de Exceléncia, avalid-las e melhora-las
sistematicamente, dissemindo-as de forma continua por todos os processos, produtos
e partes interessadas. Uma das principais caracteristicas do MEG ¢ que ele ¢ um
modelo sistémico, ou seja, considera a estruturacdo e o alinhamento dos
componentes da gestdo das organizagdes sob a Otica de um sistema. Assim, permite
que os varios elementos de uma organizagdo possam ser implementados e avaliados
em conjunto, de forma interdependente e complementar, para alinhas os sistemas de
gestdo para alavancar resultados. O modelo pode ser utilizado em avaliagdes,
diagnosticos e orientacdes de qualquer tipo de organizacdo (de diferentes portes,
sejam elas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos) (SARTORI; SILUK,
2011, p.5-6).

Portanto, ¢ possivel assinalar que o Modelo de Exceléncia da Gestdao® ¢é uma
ferramenta de qualidade que consegue abranger e auxiliar o processo de melhoria continua,
nas mais variadas 4reas da empresa. Tal afirmativa vai ao encontro do que Marcondes (2012)
diz, visto que para o autor o MEG, por ser amplo, propicia seguranga aos processos dos

inimeros setores da empresa.
3 METODOLOGIA

O presente estudo ¢ considerado qualitativo, tendo em vista a sua abordagem centrada
na dindmica das relagdes sociais (SILVEIRA; CORDOVA, 2009). As autoras também
descrevem esse método como a pesquisa que nao esta focada na representatividade numérica,
mas sim, na investigagdo de uma organizagdo ou grupo social, com o intuito de compreendé-
lo.

Nesse sentido, definem-se os objetivos da pesquisa como descritivos. Para Gil (2008)
tais estudos tém por finalidade a exposi¢do das caracteristicas presentes em certa populagdo
ou fendmeno analisado. Dessa forma, as investigacdes de cunho descritivo exigem um
namero significativo de informagdes do objeto estudado (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

No que diz respeito ao procedimento técnico, utilizou-se um estudo de caso para a
condugdo da pesquisa. Segundo Fonseca (2002, p.33), esse método “visa conhecer em
profundidade” o como ¢ o porqué de determinada situagdo, debrugando-se de forma ostensiva
sobre o objeto estudado, a fim de descobrir o que existe de mais essencial e caracteristico
nele.

Sendo assim, para que a coleta dos dados utilizou-se o questionario de Autoavaliagdo

do Programa SEBRAE Mais Gestdo de Indicadores e Resultados, o qual ¢ fundamentado no
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Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), sendo
utilizado por diversas empresas.

O questiondrio ¢ composto por 37 perguntas, de multipla escolha, distribuidas em oito
secoes relativas ao modelo de administracdo adotado pela organizagdo em andlise. Assim,
lideranga; estratégias e planos; clientes; sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas;
processos e resultados; sdo os temas tratados nas questdes que compdem o instrumento de
coleta de dados aqui utilizado. Ao final, ¢ gerado um relatoério com os resultados alcangados
pela empresa ap6s a aplicagdo do questionario.

Logo, a organizagao escolhida para a realizag@o do estudo foi a Sdo Luiz Home Center
LTDA, localizada no municipio de Santa Terezinha, o qual pertence a microrregiao do Pajeu,
no estado de Pernambuco. Nesse sentido, a empresa atua no setor comercial, especificamente,
no ramo de materiais de construcdo e estd hd, aproximadamente, dez anos no mercado.
Contudo, recentemente a S3o Luiz Home Center sofreu reestruturacdes ¢ mudancas
significativas no seu modelo de gestdo. Atualmente, conta com nove colaboradores e ¢
classificada como uma Empresa de Pequeno Porte (EPP).

A coleta dos dados ocorreu durante os meses de maio de junho do ano de 2018,
através da resolugdo do questionario de Autoavaliacdo do Programa SEBRAE Mais Gestao de
Indicadores e Resultados, por parte do gestor da Sdo Luiz Home Center. Nessa perspectiva,
para o tratamento dos dados fez-se uso da técnica analise de contetido que se constitui:

[...] uma metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar o contetido de
toda classe de documentos ¢ textos. Essa andlise, conduzindo a descri¢des
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens € a

atingir uma compreensao de seus significados num nivel que vai além de uma leitura
comum (MORAES, 1999, p.2).

Segundo Bardin (2006) a analise de contetido ¢ subdividida em trés fases: pré-analise;
exploracdo de material; tratamento de resultados (interpretacdo). Dentro do presente estudo,
na primeira fase foram realizadas as leituras iniciais dos autores que fundamentam a gestdo da
qualidade sob o aspecto do MEG, bem como do Relatério de Autoavaliagdo do Sebrae Mais,
o qual serviu de base para a presente pesquisa. Na segunda etapa foram as informacdes
obtidas por meio do questiondrio foram organizadas a partir das oito categorias estabelecidas,
a priori, conforme os topicos de analise do MEG. Por fim na ultima etapa os dados foram
interpretados através de uma analise critica e reflexiva com a confrontacdo dos autores
selecionados para o estudo.

Portanto, a andlise de conteido permite um entendimento aprofundado do objeto em

investigacdo, proporcionando um amparo significativo para o estudo de caso. Na proxima
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secdo, estdo expostos os resultados alcangados pela presente pesquisa, bem como as

discussdes geradas a partir dos dados coletados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A figura 2, abaixo, apresenta o grafico radar obtido a partir da resolugao do
questiondrio de Autoavaliagdo do SEBRAE Mais. Cada fator de andlise apresentado diz
respeito a um critério de avaliagdo do MEG. Assim, cada critério recebe pesos diferenciados,
os quais representam diferentes graus de relevancia em uma organizagao no que diz respeito

ao seu desempenho organizacional.

Figura 2: Pontuagdo obtida pela Sao Luiz Home Center no questionario Autoavaliacdo do
Programa SEBRAE Mais Gestao de Indicadores e Resultado

Critério Pontuacdao Maxima Pontuag¢ao Obtida % Obtida
1. LIDERANGCA 15,0 8.8900 59.27%
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 9,0 2.0400 22.67%
3. CLIENTES 9,0 2.1600 24%
4. SOCIEDADE 6,0 1.2000 20%
5. INFORMAGOES E CONHECIMENTOS 6,0 2.0300 33.83%
6. PESSOAS 9,0 2.1600 24%
7. PROCESSOS 16,0 3.0000 18.75%
8. RESULTADOS 30,0 0.0000 0%
TOTAL 100,00 21.48 21.48%

Fonte: Relatorio de Autoavaliagdo Sebrae Mais (2018)

Dessa forma, € possivel observar que a empresa obteve melhor pontuagdo no critério
lideranga, indicando, portanto, a importancia que tal quesito apresenta no desempenho
organizacional. Por outro lado, a pior performance da organizagdo ficou centrada na auséncia
de pontuagdo no critério resultado, revelando a falta de indicadores que mensuram os
rendimentos empresariais.

No que diz respeito ao primeiro critério de analise, a lideranca, foi possivel destacar
pontos como a formulagdo e comunicagdo da missdo estratégica da empresa aos
colaboradores; os aspectos relativos ao comportamento ético, dissemina¢do das informagoes;
e a inovacdo promovida na organizagdo. Para Fernandes, Lourenco e Silva (2014), a
lideranca, quando associada a gestdo da qualidade total, refere-se ao comprometimento dos
dirigentes estratégicos em manter uma cultura voltada para a qualidade empresarial.

Dessa forma, o questiondrio do MEG constatou que a empresa nao possui uma missao

definida e que o comportamento ético, por parte dos colaboradores, ¢ estimulado de maneira
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informal. Além disso, apesar de estimular a participacdo de atores externos, como
fornecedores e clientes, e dos colaboradores no processo de inovagdo da empresa, existem
evidéncias que demonstram que nenhuma agdo proposta por algum dos seus stakeholders
tenha sido implementada na organizagao.

No entanto, convém destacar que a S3o Luiz Home Center analisa o desempenho dos
seus resultados financeiros € de vendas, embora ndo detenha nenhum indicador formal para
tal fim. Outro fator importante ¢ o compartilhamento de informagdes, como metas, objetivos,
estratégias e resultados, que ocorre de forma regular, porém seletiva, tendo em vista que as
informagdes sdo compartilhadas de acordo com os setores para seus respectivos
colaboradores.

Analogamente, as estratégias e planos da organizacdo também foram observados.
Neste item, fatores como a elaboragdo e comunicagao da visao de futuro que a empresa possui
e de quais as estratégias, planos e metas precisam ser tragadas e cumpridas para que tal
objetivo seja alcancado.

Observou-se que existe uma visdo definida, ainda que de maneira informal. Contudo,
somente os dirigentes da empresa a conhecem e, portanto, a sua comunicagdo nao ¢ realizada
para os colaboradores. Do mesmo modo, as estratégias ndo estdo formalizadas e fazem uso
restrito de informagdes do ambiente em que estd inserido. Ademais, em fungao da auséncia da
visdo e das estratégias empresariais, a Sao Luiz ndo conta com metas ou planos de agdo para a
concretizacdo dos objetivos. Por isso, € possivel que os funciondrios possam encontrar
dificuldades em contribuir para o alcance dos propdsitos organizacionais.

Convém ressaltar que, segundo Teixeira, Dantas ¢ Barreto (2015), o planejamento
estratégico se associado a um plano de negdcios ¢ a um suporte administrativo, dentro das
pequenas empresas ¢ imprescindivel, visto que promove a prosperidade e a conservacdo de
um modelo de negocio.

A sec¢do do questionario relativa aos clientes buscou identificar o conhecimento que a
empresa detém quanto as necessidades e expectativas do seu publico-alvo, assim como as
estratégias de divulgacdo direcionadas ao mesmo. Além disso, verificou-se o relacionamento
que a S3ao Luiz Home Center estabelece com seus clientes e a forma como as suas
reclamag0es sdo tratadas pela empresa.

Nesse sentido, verificou-se que a empresa identifica as necessidades dos seus clientes
de forma intuitiva, correndo o risco, portanto, de ndo atendé-las adequadamente. Outro ponto
que merece destaque ¢ a auséncia de uma estratégia de marketing direcionada ao seu publico-

alvo que, geralmente sdo divididos entre: pessoas que estdo iniciando uma construcao;
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pessoas que estdo reformando; profissionais liberais, tais como pedreiros, eletricistas,
encanadores e arquitetos. Ademais, as reclamagdes dos clientes sdo tratadas de forma reativa,
nao se buscando o conhecimento das possiveis causas que levam o descontentamento do
consumidor, e a satisfagdo do mesmo ndo ¢é avaliada.

Todavia, a satisfagdo da clientela “deve ser um dos fatores que motiva a empresa a
investir na melhoria da qualidade dos seus servigos” (FERREIRA; LOBO; MACIEIRA;
2015, p.87). Além disso, nas palavras de Mattos et al. (2013), tal aspecto permite que a
empresa avalie os efeitos gerados pelas suas estratégias de marketing e que colete as
informagdes necessarias para a implementacao de ajustes em seus produtos e servigos, a fim
de torna-los mais competitivos no mercado.

Nas ultimas décadas, os individuos estdo mais preocupados com as causas sociais € as
desigualdades existentes na sociedade, exigindo uma adequacgdo das estratégias e objetivos
empresariais a tais demandas (SOUSA, et al., 2011). Dessa forma, os autores ainda afirmam
que essas adaptagdes vém se tornando um diferencial competitivo para as organizagdes, tendo
em vista o atendimento das necessidades de todos os stakeholders e a promogao do
desenvolvimento sustentavel.

Assim, o quarto critério verificado foi a relagdo que a empresa estabelece com a
sociedade. Esse ponto diz respeito as praticas de gestdo empresarial relativas a comunidade
no atendimento as exigéncias legais e a fatores ambientais e sociais. Logo, observou-se que,
apesar de conhecer algumas exigéncias previstas em lei, a empresa ndo se mantém atualizada
quanto a esse aspecto. Tal fato expde a organizagdo a penalidades e multas que podem ser
evitadas.

Além disso, os impactos ambientais que sdo gerados pela empresa no contexto em que
estd inserida ndo sdo conhecidos pelos dirigentes e, dessa forma, ndo sdo tomadas medidas
preventivas quanto aos mesmos. Contudo, a organizagdo implementa a¢des que buscam evitar
a geragdo de prejuizos ao meio ambiente, como por exemplo a utilizagdo racional dos recursos
disponiveis, reaproveitamento e reciclagem de materiais. Por fim, convém destacar que
nenhum projeto social ¢ desenvolvido pela Sdo Luiz, o que demonstra a perda de uma
oportunidade importante para a geragao de valor no mercado em que estd inserida.

Quanto ao quesito informacdoes e conhecimento, que busca mostrar como o
conhecimento organizacional ¢ adquirido e compartilhado entre colaboradores e dirigentes e
também como as informagdes sdo utilizadas na andlise de desempenho, verificou-se que o
know-how da empresa ndo ¢ compartilhado, estando retido na figura do gestor ou funciondrio

que desempenha determinada fungao.
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Essa situagdo pode prejudicar o negdcio no momento de auséncia ou desligamento de
um individuo chave para a organizacdo, e dificultar o atendimento aos consumidores, tendo
em vista que, em casos especiais, 0 mesmo requer a consulta de diferentes colaboradores para
resolugao de uma questdo, atrasando as atividades organizacionais.

No mais, informagoes sdo obtidas através da observagdo de outros negocios do setor,
ou de modo geral, daqueles que apresentem melhores praticas de gestdo do que as adotadas na
empresa. Dessa forma, percebe-se que a Sdo Luiz Home Center ¢ propicia a praticar o
benchmarking, a fim de identificar melhorias a serem implementadas em sua rotina
empresarial.

O critério pessoas do MEG analisa as praticas de gestdo em relagdo aos individuos
que trabalham na empresa, ou seja, seus colaboradores. Nos dados coletados, pdode-se
perceber que as funcdes ndo estdo dispostas formalmente, fato que dificulta o entendimento,
por parte dos funcionarios, de suas responsabilidades no ambiente organizacional, o que pode
afetar a eficiéncia e a produtividade do sistema de trabalho.

A satisfacdo dos colaboradores no ambiente de trabalho, por sua vez, resulta de uma
interagdo dindmica e complexa entre aspectos como as condi¢des de vida dos funciondrios, as
relagdes de trabalho ¢ do controle que os individuos possuem sobre suas condigdes
(MACHADO; COSTA, 2016). Os dados coletados revelam que esse fator s6 recebe maior
importancia da gestdo quando ocorrem conflitos na empresa. Mais uma vez, percebe-se a
postura de reatividade quanto aos problemas que a organizacdo adota, tendo em vista a adogao
de acdes corretivas somente depois do aparecimento de possiveis inconvenientes.

O sétimo quesito analisado foram os processos da empresa. Nele sdo observados o
relacionamento que a organizacdo mantém com seus fornecedores, bem como a gestdo dos
recursos financeiros, indispensaveis para as operagdes € investimentos a mesma possa Vvir a
realizar futuramente.

Dessa forma, foi possivel observar que a empresa utiliza determinados critérios para a
selecdo dos seus fornecedores. Contudo, o desempenho dos mesmos so6 ¢ avaliado quando
algum problema acontece, fato que pode prejudicar o atendimento das necessidades da
clientela, em casos extremos. Essa postura também ndo assegura a manutencao da qualidade
dos produtos ¢ servigos oferecidos pelo fornecedor.

Ainda nesse contexto, constatou-se que a organizacdo ndo detém de controle para as
finangas. Assim, na auséncia de gestdo financeira, a aplicagdo das receitas geradas pelas
vendas e das despesas necessarias para a manutencao das atividades ndo sdo conhecidas, fato

que compromete a sobrevivéncia sadia da empresa no mercado.
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Por fim, o ultimo critério avaliado pelo MEG foram os resultados da organizagao. Na
Gestdo da Qualidade Total, esse fator estd vinculado a maneira pela qual a empresa
“seleciona, recolhe e analisa dados relacionados com a gestdo da qualidade” (FERNANDES;
LOURENCO; SILVA, 2014, p.579). Portanto, tais resultados sdo relacionados aos clientes,
aos colaboradores, aos processos principais do negocio e as finangas. Nesse sentido, a Sao
Luiz Home Center ainda nao detém informagdes suficientes para a avaliagdo do seu
desempenho nos setores supracitados, tendo em vista a recente reestruturacdo que sofreu para
melhor se adequar a0 ambiente em que esta inserida.

A auséncia de resultados formais compromete a analise do desempenho empresarial e
dificulta a identificagdo dos aspectos que podem ser melhorados. E importante destacar, nesse
sentido, que a falta de resultados implica na avaliagdo dos demais critérios, pois, ainda que
exista a adogdo de boas praticas, a empresa ndo consegue mensurar o retorno e desempenho
financeiro e nao-financeiro das posturas que estdo sendo adotadas fato que,

consequentemente, pode ocasionar o insucesso da organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a gestdo da qualidade em uma loja de
materiais de constru¢do, a partir da abordagem proposta pelo Modelo de Exceléncia da
Gestao®. Para isso, foi necessaria a descricao das lacunas encontradas a partir da aplicagdo do
questionario do MEG na empresa, a fim de se propor possiveis intervengdes para a melhoria
da qualidade organizacional.

Para a concretizacdo dos objetivos supracitados, utilizou-se de uma pesquisa
qualitativa, do tipo descritiva, a partir de um estudo de caso. Os dados foram coletados através
do Relatério de Autoavaliagdo do Programa SEBRAE Mais Gestdo de Indicadores e
Resultados, o qual ¢ fundamentado no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ).

Diante disso, foi possivel inferir que a Sdo Luiz Home Center ainda apresenta
inumeros detalhes que precisam ser trabalhados com maior afinco, a fim de que a empresa
melhore o seu desempenho no mercado e atenda aos interesses de todos os seus stakeholders.
Assim, dos oito critérios, observou-se a necessidade de medidas reparatorias para a geragdo de
uma maior qualidade organizacional.

No entanto, algo que chama atengdo ¢ o fato da empresa, apesar de ja ser consolidada

no mercado, ndo possuir um planejamento organizacional conhecido pelos colaboradores. E
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extremamente importante para as organizagdes comerciais a manutengdo de metas viaveis
para vendas, a fim de que a mesma alcance a visdo projetada para o seu futuro. Outro fator
que merece destaque € a auséncia de controles financeiros na Sao Luiz Home Center. O
departamento financeiro deve apresentar um equilibrio significativo para que seja capaz de
atender aos possiveis sinistros que possam vir atingir a empresa, no longo prazo.

Por fim, detectou-se lacunas na area de gestdo de pessoas, a qual ndo detém uma
estrutura organizacional definida, o que pode prejudicar a produtividade dos colaboradores, e
no departamento de marketing, visto que ndo ha o direcionamento da propaganda comercial
para o publico-alvo da empresa.

Sugere-se, portanto, a definicdo dos objetivos organizacionais ¢ as respectivas
estratégias, conforme um método estabelecido, e levando em consideracdo as informagdes
internas e externas a empresa. ApoOs essa agdo, o planejamento estratégico deve ser divulgado
para os funcionarios. Além disso, os produtos e servigos ofertados pela empresa devem ser
divulgados no canal de comunicagdo mais adequado, tendo em vista os diferentes tipos de
clientes atendidos pela mesma. A implantacdo de sistemas para o controle das receitas e
despesas também ¢ recomendada, em funcdo da importincia da satde financeira da
organizagao.

No entanto, a presente pesquisa apresentou algumas limitagdes como a
indisponibilidade de recursos e tempo, por parte do pesquisador, para a realizagdo de um
estudo mais aprofundado acerca do tema sugerido pelo estudo. Além do mais, deve-se
considerar o porte que a empresa apresenta € o contexto em que estd inserida, para a
interpretacao dos dados aqui apresentados.

Sugere-se, para futuros estudos, uma pesquisa voltada para identificacdo das
caracteristicas comuns entre as empresas que adotam o Modelo de Exceléncia da Gestao®;
bem como, um levantamento bibliométrico, com o intuito de analisar a produ¢do académica
nacional ¢ internacional na area de gestdo da qualidade e de comparar os resultados obtidos
pelas organizagdes que a implementam.

Logo, conclui-se que um de grande relevancia para a sobrevivéncia organizacional, na
contemporaneidade, ¢ a atengdo que a empresa destina para a gestdo da qualidade em
produtos, servigos e processos. O Modelo de Exceléncia da Gestao® ¢ uma das diversas
ferramentas disponiveis para os gestores que desejam detectar as questdes que precisam ser
melhoradas, a fim de que determinada organizacdo apresente competitividade no ambiente em

que esté inserida.
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ABSTRACT

This research aims to analyze the quality management in a building supplies store through the
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG). Created by the National Quality Foundation, the
MEG examines in a holistic way, organizational quality management with the purpose of
improving management practices in organizations based on a sistemic view. To the execution
of the present study, a qualitative, descriptive approach was used which, through a content
analysis, was verified several aspects of organizational quality management, such as the lack
of measurement of achieved results in the company and strategic planning that was formally
elaborated and known by the employees. Thus, corrections were related according to the
approaches investigated, in order to solve possible identified problems and, consequently, to
reach the improvement of its performance in the market where the company researched is
inserted.

Keywords: Quality Management; MEG; Building supplies store.
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