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Resumo

Para as organizacfes se manterem competitivas no mercado e garantir a sustentabilidade
dos seus negdcios € necessario que tenha uma modelo de gestdo que permita avaliar seus
resultados e consequentemente melhorar o seu desempenho. Nesse sentido, varios modelos
podem ser encontrados na literatura entre eles 0 MEG — Modelo de Exceléncia em Gestéo
difundido pela Fundacdo Nacional da Qualidade que permite avaliar o nivel de maturidade
da gestao organizacional e implementar critérios de exceléncia e ferramentas sugeridas por
especialistas que elaboraram o proprio modelo com a finalidade de alinhar e integrar toda a
organizacgao e gerar resultados para todos os envolvidos na cadeia de valor. Dessa forma, o
objetivo deste trabalho € aplicar a ferramenta de avaliacdo do MEG, denominada
Instrumento de Avaliacdo para Exceléncia em Gestdo — 212 Edicdo (2016), em uma empresa
que realiza projetos de consultorias em grandes empresas do setor de servicos. Os resultados
da pesquisa mostraram que a empresa se encontra no estagio inicial de maturidade (fase 2)
com 195,88 pontos (em uma escala que vai até 1.000 pontos) e com varias oportunidades de
desenvolvimento e melhoria em critérios como cultura organizacgdo, orientacdo por processo,
adaptabilidade, aprendizado organizacional. Por fim, foram sugeridas ferramentas para
auxiliar e incentivar a melhoria dos processos abordados e consequente busca da exceléncia.
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1. Introducdo

Com o passar do tempo, as organizagdes tém buscado a competitividade com o intuito
de sustentagéo e continuidade da empresa, com vantagem em relagcdo aos seus concorrentes. E
a competitividade ndo é apenas atender os requisitos do cliente/mercado, mas também atingir
0s objetivos estratégicos através dos requisitos internos da organizacdo. Carvalho, Prieto e
Bouer (2013), afirmam que o alinhamento estratégico é uma das principais condigdes para
que as empresas consigam sobreviver no mercado de atuacao.

Saber avaliar condicBes estratégicas de mercado, conhecer os principais desafios,
como reagir a condicGes adversas, e aproveitar as oportunidades estratégicas sdo fatores
essenciais para as empresas que buscam alternativas para implementar suas estratégicas

competitivas.
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Essas praticas estdo diretamente ligadas a gestdo da empresa, pois através dela as
empresas conseguem se adaptar as mudancas que estdo cada vez mais constantes no mercado,
buscando também a melhoria continua de seus processos e a elaboracdo de estratégias para
alcancar objetivos importantes no crescimento da organizacgao, proporcionando aumento nas
vendas, reducdo dos custos, desenvolvimento de novos servicos, garantindo assim a qualidade
total e satisfacdo do cliente.

Considerando a importancia da gestdo e alinhamento da estratégia empresarial, com
um bom entendimento e padronizacdo de processos da empresa na importancia da obtencéo
da qualidade e satisfacdo do cliente, verifica-se a necessidade da implementacdo de um
modelo de exceléncia em gestdo empresarial, para avaliacdo do nivel de maturidade da
organizagdo, possibilitando assim ferramentas para melhoria dos processos de gestdo e
processos da mesma.

Para adquirir cada vez mais capacidade competitiva, grande parte das empresas estdo
buscando alternativas e novas oportunidades que visam aumentar a eficiéncia operacional,
qualidade de seus servicos e produtos, e melhoria em suas préaticas de gestdo assegurando o
crescimento da organizacao.

Com isso, a demanda por servicos de consultoria empresarial no Brasil vem cada vez
mais conquistando espaco no mercado. Segundo a Associacdo Brasileira de Consultores
Empresariais (2015), nos ultimos anos o empreendedorismo vem crescendo no pais e com
isso novas oportunidades de negdcios estdo surgindo, e como consequéncia, a demanda por
servicos de consultoria empresariais ndo param de crescer ano ap0s ano, assim como as
perspectivas de mercado para o Servico.

Com a realizacdo da aplicacdo do Instrumento de avaliacdo da maturidade da gestdo
do MEG da FNQ, pode-se identificar os principais pontos de melhoria a serem trabalhados,
levantando as principais ferramentas e metodologias que serdo utilizadas para processos de
melhoria continua para os processos de gestdo da organizacédo, estabelecendo assim metas e
possiveis indicadores que possam ser utilizados para monitoramento dos projetos de melhoria
e para o sucesso de sua implementacao, e isso proporcionara uma base solida e confiavel para
padronizar processos de gestdo e definicdo de objetivos da empresa de consultoria, com isso
aumentando a qualidade dos seus servicos e satisfacdo de seus clientes, aproveitando melhor
seu potencial de crescimento.

Sendo assim, este artigo tem como objetivo aplicar o MEG para identificar o nivel de

maturidade em gestdo de uma pequena empresa prestadora de servigos de consultoria e
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apresentar possiveis ferramentas para melhorar nivel de maturidade. Dessa forma, o trabalho
contribui para melhorar a gestdo e padronizacdo nos processos da organizacgdo, o que impacta
diretamente na qualidade dos servigos da consultoria e na satisfagdo dos clientes, além de
auxiliar no alinhamento do planejamento estratégico e definicdo de planos e metas por parte

dos gestores permitindo o crescimento continuo e potencial competitivo da empresa.

2. Referencial teorico

2.1 Modelo de exceléncia da gestao®

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® é um modelo de referéncia e aprendizado
adequado e adaptavel a qualquer tipo de organizacdo. Ndo € um modelo prescritivo, ou seja,
fundamentado em regras, passos a serem seguidos, ou estruturas, mas sim traz
questionamentos para reflexdo da gestdo da empresa. E um modelo sistémico, ou seja,
baseado em um sistema de gestdo (conjunto de préaticas de gestdo que sdo padronizadas, inter-
relacionadas com o objetivo de gerir uma organizacio e alcancar resultados). (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

O MEG® é inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do, Check and Learn), que é uma
evolucdo terminoldgica do PDCA (Plan, Do, Check, Act), aplicado aos processos gerenciais.
E outro objetivo do MEG, é verificar se a implementacdo da gestdo na empresa esta se
baseando no PDCL.

Os beneficios do MEG® s&o:

e Promover competitividade no mercado e aprendizado organizacional;

e Incorporar cultura da exceléncia na organizacao;

e Implementar a gestdo de desempenho;

e Proporciona um diagndstico do grau de maturidade da gestdo, avaliando e
propondo melhorias para a mesma.

O MEG tem como base os 8 Fundamentos de Exceléncia em Gestdo, que sao
conceitos reconhecidos mundialmente, encontrados em empresas que ja atingiram patamares
de exceléncia ou que caminham nesta direcdo, uma vez que estes sdo mensurados e avaliados
sistematicamente a partir de Critérios de Exceléncia da Gestdo. (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2016). Os mesmos sao apresentados na Figura 1, onde representa

graficamente 0 MEG atraves do Tangram (quebra-cabeca de sete pecas de origem chinesa),
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inspirada nas cores da bandeira do Brasil e no Ciclo PDCL. A figura simboliza um modelo de

relacionamento entre a organizacdo e seu ambiente externo, organizacional e tecnolégico.

Figura 1- Tangram: Representacdo grafica do MEG

APRENDIZADD ORGAMIZACIONAL E INOVACRD

APRENDIZADC ORGANIZACIONAL E INOVALAD

APRENDIZADS ORGANIZACIOMAL E INOVACAD

APRENDIZADO ORGAMIZACIONAL EINCVACAD

Fonte: FNQ (2016)

A Figura 1 representa que, considerando o Desenvolvimento Sustentavel e o
Compromisso com as Partes Interessadas, a Lideranca Transformadora, a partir do
Pensamento Sistémico, define como estratégias e planos devem ser implementados e
materializados, por meio da Orienta¢do por Processos e com Adaptabilidade, resultando em
Geracdo de Valor para a propria organizacdo e as partes interessadas. A partir disso a
organizacéo busca evoluir por meio do Aprendizado Organizacao e Inovagédo, que permeiam o
sistema promovendo a exceléncia (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

Esses conceitos sdo expressos dentro da organizacdo de forma tangivel através de
requisitos, que sdo caracteristicas mensuraveis dos fundamentos. Esses requisitos sao
agrupados por critérios. Cada critério, dentro do MEG, é subdividido em itens. Além dos
Fundamentos, oito Critérios de Exceléncia compdem o MEG e garantem, a organizacéo,

melhor compreenséo de seu sistema gerencial, proporcionando visdo sistémica da gestéo.
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2.2 Diagrama do Ciclo da Gestao

O MEG, tem como base de seu conceito o ciclo PDCL, sigla que do inglés significa:
Plan (planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Learn (Aprender). Como é demonstrado no
Diagrama do Ciclo da Gestéo na Figura 2.

Figura 2 - Diagrama do Ciclo da Gestéo

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PROCESS0S

EXECUTAR

DEFINICAO DOS

PROCESSOS E PADROES >

APRENDER L I

ANALISAR DE
APRENDER & FORMA INTEGRADA

Fonte: FNQ (2016)

O Diagrama do Ciclo da Gestdo considera que 0s processos e seus padrdes estdo
presentes na organizacdo de forma sistémica. Segundo a FNQ (2016), no Ciclo de controle os
processos sdo sistematicamente implementados de forma que possamos realizar um
planejamento para execugdo dos mesmos, verificamos assim se houve cumprimento dos
padrdes desejados, para depois promover agdes corretivas ou preventivas, pensando em sua
melhoria, ou até mesmo sem tomar nenhuma decisdo acerca do projeto uma vez que 0 mesmo
estiver sendo feito de forma satisfatoria.

Ja no Ciclo de aprendizado, leva em consideracdo o0 momento em que ¢ identificado a
necessidade de alteracGes nos padrdes dos processos, identificados com a ajuda do Ciclo de
Controle, sua avaliacdo deve ser realizada junto aos outros processos da organizagéo,

formando assim o aprendizado e integracéo do sistema gerencial.
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Apesar dessa diferenciacdo, nos dois momentos é possivel identificar o ciclo PDCL,
sendo a principal diferenca a abrangéncia na qual é feita a analise (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2016).

2.4 Ciclo PDCL

O Ciclo PDCL além de ser utilizado pela organizacao tanto no ambito global, quanto
em processos operacionais, como por exemplo na selecdo e qualificacdo de novos
colaboradores, producdo e fornecimento de bens e servigos, aplicagdes financeiras e
investimentos em novos negécios, é também aplicado na gestdo como por exemplo no
tratamento de reclamacdes, auditorias e formulacdo de estratégias. E as etapas de seu ciclo
segundo a FNQ (2016) séo:

Planejamento (P- Plan): Envolve toda a parte de definicdo de atividades, processos do
projeto ou uma padronizacdo para que sejam definidos resultados e sistemas. Desta forma
inclui indicadores, objetivos, metas, planos, produtos, padrbes e outros recursos do ambiente

externo e interno.

Execucdo (D- Do): E a etapa que envolve a realizacdo das atividades e processos definidos no
planejamento, atividades essas que geram valor, nos negdcios com clientes e mercados, no
retorno financeiro, relacionamento com fornecedores, na qualidade de vida profissional da
forca de trabalho e também na responsabilidade socioambiental com a sociedade e geracdes

futuras.

Verificagédo (C- Check): Nessa etapa séo envolvidos os processos de medicéo e avaliagdo do
que foi executado, conforme os requisitos das partes interessadas e referenciais competitivos
ou comparativos. Essa avaliacdo € realizada em cima de metas, objetivos, indicadores,
resultados, ativos tangiveis e intangiveis e outros recursos do ambiente interno e externo da

organizacao.

Aprendizado (L- Learn): A ultima etapa do ciclo é também a etapa que envolve as melhorias
corretivas ou preventivas, sendo essas inovaces ou aperfeigoamento continuo (Kaizen),
rupturas de paradigmas (breakthough), ou até mesmo optar por ndo interferir, como no caso,

dos resultados estarem dentro de niveis aceitaveis de desempenho.
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3. Metodo de Pesquisa

O presente estudo utiliza-se da aplicacdo de uma ferramenta para a coleta de dados e
diagndstico, no caso o questionario do MEG com a finalidade de identificar a situacéo atual
da empresa com relacéo a suas préaticas de gestdo. Este questionario possui questdes relativas
a processos que se desdobram dentro de Oito fundamentos da gestdo para a exceléncia sendo
eles: Pensamento sisttmico, Aprendizado organizacional e inovacdo, Lideranca
transformadora, Compromisso com as partes interessadas, Adaptabilidade, Desenvolvimento
sustentavel e Geragdo de valor e dentro dos mesmos possui classificagdes por “Temas” sendo
eles: Alinhamento, Tomada de decisdo, Requisitos das partes interessadas, Relacionamento
com as partes interessadas, Clientes, Fornecedores, Forca de trabalho, Aperfeicoamento,
Competéncias essenciais, Gestdo do conhecimento, Inovacdo, Capacidade para mudar,
Flexibilidade, Valores e principios organizacionais, Governanga, Cultura organizacional,
Olhar para o futuro, Sucessdo, Econdémico-financeiro, Ambiental, Social, Informactes
organizacionais, Gestdo por processos e Produtos. Cada tema aborda questdes relativas a
processos e sua resposta € analisada dentro do ciclo PDCL (Plan-Do-Check-Learn) para
avaliacdo da maturidade da gestdo da empresa.

Segundo Silva e Menezes (2001), a natureza de pesquisa deste trabalho € caracterizada
como aplicada, que gera conhecimentos que serdo utilizados na aplicacdo pratica para solucao
de problemas reais. Com relacdo a abordagem é considerada qualitativa. O estudo sera
realizado através de aplicacdo e andlise de resultados quantitativos e qualitativos a partir de
um questionario de diagnadstico.

Além disso, de acordo com Severino (2002), os objetivos da pesquisa sdo de carater
exploratorio, pretendendo proporcionar um diagnéstico de uma organizacdo para aprofundar-
se posteriormente na problematica ou estar apto a construir solu¢des de melhoria continua
proporcionando melhorar o desempenho da empresa em questéo.

Quanto ao procedimento empregou-se 0 estudo de caso em uma empresa prestadora de
servigos de consultoria. E segundo Gil (2007) visa conhecer em profundidade o como e o
porqué de uma determinada situacdo que supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha de mais especifico.

O respondente da pesquisa foi o Diretor Técnico da organizacdo. Por fim, a partir das

informacdes obtidas, foi verificado pontos de melhoria e planos de agdo para 0s mesmos,
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utilizando sugestdes de ferramentas e metodologias dispostas no Guia de referéncia da gestédo
para exceléncia — 212 Edicéo, 2016.

Quanto a pontuacdo definida pela organizacao para as analises foi feita a definicao de
que a escolha seria através de uma média ponderada entre o limite inferior e superior de cada
um dos temas observados no Quadro 1 (pags. 10 e 11).

Sendo assim, foram realizados o0s seguintes procedimentos para a realizacdo do
trabalho:

e Aplicar com o Diretor técnico da organizagdo o Instrumento de avaliacdo da
maturidade da gestdo — 212 Edicdo;

e Analisar dados obtidos e avaliar resultados do nivel da maturidade da organizacdo em
relacdo aos seus processos de gestdo;

e Sugerir ferramentas e metodologias para melhoria continua de seus processos de

gestdo e do nivel de maturidade da organizagdo;

3.1 Contextualizacdo do cenario e da organizacao

A organizacdo em questdo é uma microempresa, fundada em 2014, que utiliza do
conhecimento e ampla experiéncia de seus profissionais para realizar projetos de consultoria
com foco principal no setor de servicos. A sede da organizacdo esta localizada em Séo Paulo,
porém a mesma encontra-se com projetos em andamento na cidade de Maringa, Parana, e
também ja realizou projetos no Ceara e no Rio de Janeiro.

Os servigos que a organizacdo oferece estdo consolidados em torno de trés grandes
possibilidades de atuacdo para o setor de servigos: Processos de Negdcio, Riscos e Controles
e Transformacdo digital, onde dentro dos mesmos possui uma série de servigos estabelecidos
para busca da eficiéncia operacional e melhor performance empresarial. Os servigos
estabelecidos dentro dessas trés areas de atuacdo sdo: Documentacdo de analise de processos,
Modelagem e transformacdo de processos, Alinhamento estratégico de operacdes, Suporte a
projetos de terceirizacdo, Gestdo de mudancas e capacitacdo, ldentificacdo e anélise de riscos,
Avaliagéo e implementacdo de controles, Programas de compliance, Automacéo de processos
(BPMS — Bussiness Process Management System), Implementacdo de motores de regras
(BRMS — Bussiness Rules Management System), Implementacdo de RPA (Robot Process
Automation) e Especificacdo e prototipacédo de solugdes tecnologicas.

A organizagdo no entanto se encontra em situagdo de crescimento com apenas quatro

anos de atuacdo, entdo varios processos estdo em fase inicial, e apesar de ter profissionais
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capacitados e até referéncia em algumas areas de conhecimento, verifica-se que ela esta em
fase inicial de definicdo de seus objetivos e com poucos projetos, por isso ainda nao possui
metas estratégicas bem definidas, e nem processos consolidados em relacdo a sua gestdo e

organizacional.

4. Resultados e discussoes

4.1. Instrumento de avaliacdo da gestéo para exceléncia

Inicialmente o desenvolvimento do projeto visava entender a organizacdo e sua gestao
organizacional como um todo, para isso foi realizada a aplicagdo de um modelo diagnostico
da Fundacdo Nacional da Qualidade, o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo para Exceléncia —
MEG. As informacGes coletadas foram analisadas de acordo com a prépria metodologia a fim
de verificar o seu nivel de maturidade em gestdo e em qual faixa de pontuagdo a organizacao
se enquadra, assim como suas devidas caracteristicas naquele ponto, e ao realizar essa anélise
pode-se levantar sugestfes de ferramentas para que determinados fatores organizacionais
melhorem bem como seu nivel de maturidade, buscando sempre alcancar um novo patamar de
Exceléncia em Gestéo.

Nessa etapa houve a aplicacdo do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo para Exceléncia
com o Diretor Geral da organizacdo durante cerca de 5 horas de aplicacdo, que consiste em 8
fundamentos que se desdobram em 24 temas, 117 QuestBes relativas a 59 Processos e 7
Grupos de Resultados, onde sdo consolidados em uma tabela considerando o ciclo PDCL e
cinco fases para cada fase do ciclo, sendo elas: N&o realiza — 0%, Inicial — 25%, Em
Desenvolvimento — 50%, Consolidado — 75% e Excelente — 100%. Durante a aplicacdo do
instrumento o entrevistado escolheu em qual fase dessas estaria 0 processo, grupo de
resultados ou contetido abordado na questdo relativa do questionario, proporcionando assim
uma média aritmética que consiste no nivel de maturidade de cada etapa do PDCL, realizando
também sua média aritmética pode-se verificar o nivel de maturidade do tema, como ilustrado

no exemplo da Quadro 1.
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Quadro 1 - Exemplo do Instrumento de avaliacdo preenchido
e CICLO PDCL / NIVEIS DE MATURIDADE

EERES PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

NAO REALIZA
INICIAL
EMDESENVOLVIMENTO E
NAOREALIZA
INICIAL
EMDESENVOLVIMENTO i

2 =
= -
S 28w g8 » 3 = 8w S
PENSAMENTO 2 22 2 = S = 2 = Z 82 S =
2 2 =iaia — = 2 =3 o a2z
SISTEMICO S 232§ 28§ 5 2z¢2¢ 21 g
408 = OS] S
= =
R N
A 0 255075100 02550 75 100 0 25:50:75:i100 0 255075100
w
212 B 025 75 1100 0 125150175 100 0 2515075100 0 12550 75 100
gg C 0 2550 75100 02550 75 100 0 255075 100 025 50:75 100
w
ED D 0 :25:50:75: 100 02550 75 100 0 255075100 02550 :75: 100
E 0 125150 75 1100 0 125! 50! 75 [100 0 25150 75 1100 0 ! 25! 50! 75 1100
NIVEL DE MATURIDADE DE
CADA ETAPA DO PDCL (%) 60% 65% 65% 55%
NIVEL DE MATURIDADE DO
TEMA (36) 61,25%
1838

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2016)

Para entender o sistema de pontuacdo do tema analisado, é necessario verificar o
quadro de Fundamentos, temas e pontuac¢Ges proposto pela Fundagdo Nacional da Qualidade,
gue contém valores que servem como multiplicadores para cada um dos temas dos
fundamentos, 0s mesmos estdo contidos em uma faixa de limite maximo e minimo para cada
um dos processos avaliados no questionario. Na Tabela 1 contém os dados sobre os
fundamentos, temas e pontuacbes escolhidas pela empresa, essa pontuacdo € utilizada para
calcular a pontuacgdo do tema, como um fator que € multiplicado pela porcentagem do nivel de

maturidade do tema, obtido ao final da aplicagdo do questionario.

Tabela 1 - Fundamentos, temas e pontuacdes

Limite minimo Limite méximo | Pontuacéo
Fundamento . possivel de definida pela
possivel de escolha o
escolha organizacao
1. PENSAMENTO SISTEMICO \ 25 65 45
Alinhamento 10 30 20
Tomada de decisdo 15 35 25
2. COMPROMISSO COM AS PARTES
INTERESSADAS 85 185 135
Requisitos das Partes Interessadas 10 30 20
Relacionamento com as partes interessadas 10 30 20
Clientes 25 45 35
Fornecedores 15 35 25
Forca de trabalho 25 45 35

(Continuagéo)
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(Conclusdo)

Fundamento

Limite minimo
possivel de escolha

Limite maximo
possivel de
escolha

Pontuacéo
definida pela
organizacéo

Aperfeicoamento

Competéncias Essenciais 10 30 20
Gestdo do Conhecimento 15 35 25
Inovacéo

4. ADAPTABILIDADE

Capacidade de mudar
Flexibilidade

5. LIDERANCA TRANSFORMADORA

Valores e Principios

Governanca 15 35 25
Cultura Organizacional 10 30 20
Olhar para o Futuro 25 45 35
Sucessao 10 30 20
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Econbémico-financeiro 15 35 25
Ambiental 15 35 25
Social

7. ORIENTACAO POR PROCESSOS

Informagoes organlzacmnals

Gestéo por processos 20 40 30
Produtos 10 30 20
TOTAL - PROCESSOS 580
8 RACAO D ALOR 450 450
Geracdo de resultados econdmico-financeiros 70 110 90
Geracdo de resultados ambientais 30 70 50
Geracao de resultados sociais 30 70 50
Geracdo de resultados relativos aos clientes 70 110 90
Geracdo de resultados relativos a forca de trabalho 50 90 70
Geracdo de resultados relativos aos fornecedores 20 60 40
Geracdo de resultados dos produtos e processos 40 80 60
TOTAL - RESULTADOS 450
OTA RA 030

Fonte: Instrumento de avaliacdo da gestdo para exceléncia — 212 Edi¢éo (2016)

Apos o levantamento dos niveis de maturidade de cada um dos temas e defini¢cdo da
pontuacdo para 0s mesmos, pode-se observar os resultados que compdem a pontuacao de cada
tema e com a soma dessas pontuagdes dos respectivos temas dentro de um fundamento pode-

se chegar a pontuagéo do proprio fundamento.
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4.1.1. Pensamento sistémico

O conceito do pensamento sistémico consiste na compreensdo e tratamento das
relagcbes de interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organizagao, bem como entre estes e 0 ambiente com o qual interagem (Guia de referéncia da
Gestdo para Exceléncia — 212 Edicdo, 2016). A Tabela 2 representa os resultados da aplicacao

da avaliacdo sob a perspectiva desse fundamento.

Tabela 2 — Avaliacdo dos niveis de maturidade: Pensamento Sistémico

PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
[e] ] [e] [e]
~ < % Q < % Q < E Q < % Q
PENSAMENTO SISTEMICO T I I - 1= = PR B - = =~ O - - O = =~ P I - o =
s | |5 |e|g|s|2|[5|e|&|s|2|5|]e|&|s|=2|(5]|2 |35
g€ 12 |gla|z2|2|2|a|a|a|2|8|a|la|lz|E|2|a|al=
o | £ |3 2912 I 21212 F4 22|92 z >|l2|¢
E gl18]%|2 21852 2l18]%|2 ale|®
w w w w
o [} o o
1. Estrutuacdo do Modelo de Gestdo 50 25 25 25
2. Definigdo de indicadores estratégicos 50 25 25 25
3. Correlagdo dos indicadores estratégicos com os
> vorre-ac g 25 25 25 50
indicadores de processos
4. Atuacao de forma cooperada junto as redes 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 37,5 25 25 31,25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 29,69
PONTUAGCAO DO TEMA 5,94
5. Definicdo das informacdes criticas para o negécio 75 25 25 50
6. Defini¢do das informagdes comparativas
erinie mas paratives 25 25 25 25
pertinentes para apoiar a tomada de decisdo
7. Tomada de decisdo, com envolvimento de pessoas
; ol P 50 50 25 50
de diferentes niveis e processos
8. Comunicacao das decisdes tomadas 25 50 25 25
9. Acompanhamento das decisées tomadas 25 50 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 40 40 25 35
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 35,00
PONTUAGAO DO TEMA 8,75
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO‘ 14,69

Fonte: Autor (2018)

Pode-se verificar de acordo com a avaliagdo do nivel de maturidade do tema
Pensamento Sistémico que a maioria dos processos estdo em fase inicial em grande parte das
etapas do ciclo PDCL, o que implica a necessidade de iniciar o desenvolvimento dos mesmos
para melhoria desse fundamento. Em contrapartida, vale ressaltar que o item 5 analisado na
figura que diz respeito a definicdo das informacGes criticas para o negdcio na etapa de
planejamento j& estd consolidada, porém precisa de ferramentas para melhorar durante as
outras etapas do ciclo.

Conforme a aplicagdo da pontuacdo definida no Tabela 1 de fundamentos, temas e

pontuaces, pode-se calcular a pontuacéo do fundamento na Tabela 3.
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Tabela 3 — Pontuacdo Fundamento Pensamento Sistémico
Pensamento Sistémico

Tema Pontuacdo Tema
Alinhamento 5,94
Tomada de decisao 8,75
14,69

Pontuacao do fundamento

Fonte: Autor (2018)

Conforme a tabela, pode-se observar que as pontuacgdes calculadas para os temas de
alinhamento e tomada de deciséo, quando somados, apresentam um valor de 14,69 para o
fundamento. Isso significa que o fundamento do pensamento sisttmico de acordo com a

avaliacdo ainda se encontra em estagio inicial precisando de amadurecimento.

4.1.2. Compromisso com as partes interessadas

Guia de referéncia da Gestdo para Exceléncia (2016) diz que o fundamento de
Compromisso com as partes interessadas consiste no estabelecimento de pactos com as partes
interessadas e relagdes com estratégias e processos numa perspectiva de curto e longo prazos.

Eles se desdobram em processos que foram analisados conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Avaliacdo dos niveis de maturidade: Compromisso com as partes interessadas

PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
o o [e] [e]
< Z|o < 1o < Zlo < 5|0
COMPROMISSO COM AS PARTES S22 gl g2 R f12 R g2 o
INTERESSADAS 12 |35|e|lg|2|2|5|e|&|g|2|5|c|&a|2|2|5|2|&
=l Z|o|o|lgd|¢|2|o|lolalc|2|o|lala|=|2|2|a|&
o = > i) o o = > %) o Q = > v [} o = > v o
S1TE|5 8|27 (2|5(5|%| |2|5(5|%| |2|5]3
[=} o (=} o
1. Priorizacdo das partes interessadas 50 50 25
2. Identificagdo das necessidades e expectativas das partes
: ¢ P P 50 50 25 50
interessadas
3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes
: ¢ S P P 50 50 25 50
interessadas em requisitos de desempenho
4. Comunicagdo do nivel de atendimento definido as partes
: ¢ P 25 25 25 50
interessadas
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 43,75 25 50
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 40,63
PONTUAGAO DO TEMA 8,13
5. Monitoramento dos canais de relacionamento 25 25 25 50
6. Tratamento de solicitacdes, reclamacdes e sugestdes,
ame soticitac ¢ 9 25 25 25 25
formais e informais
7. Comunicacdo comas partes interessadas 25 25 25 25
8. Interacdo da lideranca com as partes interessadas 50 25 25 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 31,25 25 25 37,5
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 29,69
PONTUAGAO DO TEMA 5,94

(Continuagdo)
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(Conclus&o)

PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
9 o (e} [e]
« z | o < Z o < Z o < Zlo
COMPROMISSO COM AS PARTES S I = I I~ T I = A I~ A I = A IS T I R - T
INTERESSADAS SlS|z|3|9|8|g|z2|8|a|8|&(2|z2/28|8|E/3/3]¢
21212 2122|2512 |%|2z|2|2|12|%|12|2|%&
z g 8 z ‘:J,] 8 z § 8 z § 8
[a) o o o
9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-
alvo 25 25 25 0
10. Divulgagao de produtos, incluindo riscos envolvidos 50 50 25 25
11. Avaliagdo da imagem 0 0 0 0
12. Avaliagao da marca 0 0 0 0
13. Relacionamento com clientes, incluindo
acompanhamento das transagdes 25 25 25 25
14. Avaliacdo da satisfacdo e insatisfacdo 50 50 25 50
15. Fidelizacdo dos clientes 50 50 25 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 28,57 28,57 17,86 21,43
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 24,11
PONTUAGAO DO TEMA| 8,44
16. Selecdo de fornecedores 50 50 50 50
17. Desenvolvimento de fornecedores, incluindo formento
a sua responsabilidade sociale ambiental 25 25 2550 %0
18. Avaliagdo do desempenho dos fornecedores 50 25 25 50
19. Acompanhamento da implementagdo de melhorias,
incluindo inovagdes e otimizagdo de custo 50 50 25 25
20. Comprometimento da for¢a de trabalho dos fornecedores que 0 0 0 0
atuam na organizagdo com seus valores e principios
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 35 30 29,17 35
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 32,29
PONTUAGAO DO TEMA| 8,07
21. Recrutamento e selecio da forca de trabalho 50 50 50 50
22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas
fungdes e integragdo a cultura organizacional 50 50 50 50
23. Promogao do desenvolvimento Integral da forga de trabalho,
incluindo a avaliaco da eficacia dos programas de 25 25 25 25
desenvolvimento
24. Avaliacdo de desempenho das pessoas e das equipes 25 25 25 25
25. Remuneragdo, reconhecimento e incentivos a forga de
trabalho 50 50 50 50
26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a satde e
3 seguranga 25 25 0 0
27. Promogao da qualidade de vida, da satisfagdo e do
comprometimento da for¢a de trabalho 50 25 25 0125
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 39,29 35,71 32,14 28,13
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 33,82
PONTUAGAO DO TEMA 11,84
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO 42,41

Fonte: Autor (2018)

Sob a perspectiva da analise dos resultados sobre o fundamento Compromisso com as
partes interessadas pode-se observar que ao analisar o nivel de maturidade dos temas,
percebe-se que estdo praticamente em fase inicial, com poucos processos em determinadas
etapas na fase de desenvolvimento.

Os resultados apurados durante a aplicagdo da avaliagdo, pdde proporcionar a
pontuacdo para os temas e do fundamento, ao se aplicar a pontuacdo escolhida pela
organizacdo do Tabela 1: Fundamentos, temas e pontuagdes, conforme vemos na Tabela 5
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Tabela 5 — Fundamento Compromisso com as partes interessadas
Compromisso com as partes interessadas
Tema Pontuacao do tema

Requisito das partes interessadas 8,13
Relacionamento com as partes interessadas 5,94
Clientes 8,44
Fornecedores 8,07
Forca de trabalho 11,84

Pontuacao do fundamento 42,42

Fonte: Autor (2018)

Verifica-se na tabela que as pontuages mais baixas do fundamento sdo referentes ao
tema de relacionamento com as partes interessadas o que pode ser analisado como um ponto
de atencdo da organizacdo. Sendo um importante indicador tendo em vista a relevancia que as

parcerias e 0s clientes possuem no negocio, bem como os demais envolvidos.

4.1.3. Aprendizado organizacional e inovagao

Segundo o Guia de referéncia da Gestdo para Exceléncia (2016), o conceito desse
fundamento € a busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizacao e sua
forca de trabalho, por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
conhecimentos promovendo um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo de novas
ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis. Eles se desdobram em processos que foram

analisados conforme a Tabela 6.

Tabela 6 — Avaliagdo dos niveis de maturidade: Aprendizado organizacional e

Inovagdo
PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
2 2 2 2
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E g 818 |u|s §18|u|s E18|uls (8w
INOVAGAO S|2|13|S|2|2|2|2|2|2|8|2|3/2|2|8|8|3|¢5|2
sz |S(3|8|clz|8|8|8|c|2]S|8|8B|clZ2]8]3]|8
L z z by L z z X 4 z z %X >4 Z z X
z % 8 z g’ 8 z % 8 z % 8
1. Realizagdo de diagnéstico organizacional, identificando
os pontos fortes e as lacunas existentes na gestdo da 50 50 50 50
organizagdo
2. Implementacao das melhoras 50 25 25 50
3. Avaliacdo da eficacia das melhorias implementadas 50 25 0 0
4. Compartilhamento das melhorias, incluindo
. C X s . 25 0 0 0
disseminag¢do dos ganhos e registro das li¢des aprendidas
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 25 18,75 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 28,13
PONTUACAO DO TEMA 5,63

(Continuagdo)
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(Conclusdo)

PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
2 2 2 2
< z | o < z | o < z | o < z | o
APRENDIZADO ORGA:NIZACIONAL E g ; g % E § - g g E g ; g g E g _ g g E
INOVAGAO 2123|4882 l2|2|8l812|3|3|8/818/3/|3|¢
o Z > a =] o 4 > i) =} o z > ] v} o z > a =]
2 2 [ 2
o [} (=} o
5.Definicdo das competéncias essenciais 50 25 25 50
6. Definicdo das competéncias essenciais futuras 50 25 25 25
7. Desenvolvimento das competéncias essenciais 25 25 25 25
8. Defini¢do das oportunidades para melhorar o
e portunidadesp 50 50 25 0
posicionalmento competitivo
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 31,25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25
PONTUACAO DO TEMA 6,25
9. Indentificagdo dos conhecimentos mais importantes
2580 dos co 105 mais imp 50 25 50 50
para a organizagdo realizar sua missao e implantar suas
10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes 25 25 25 50
11. Reten¢do do conhecimento, incluindo métodos para
nerens . P 50 25 25 25
atrair e reter pessoas e parceiros
12. Protecdo do conhecimento 0 0 0 0
13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo seu
iy 50 50 25 25
compartilhamento
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 35 25 25 30
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 28,75
PONTUACAO DO TEMA 7,19
14. Inducdo da inovacdo 50 50 25 25
15. Desenvolvimento da inovagao, incluindo as
L roime 6ao: INC] 50 25 25 25
competéncias orientadas para a inovagdo
16. Implantacdo da inovacdo 50 25 25 25
17. Medigdo, incluindo a avaliagdo dos resultados obtidos 0 0 0 0
pelas inovacdes
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 37,5 25 18,75 18,75
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25,00
PONTUACAO DO TEMA 5
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO 24,06

Fonte: Autor (2018)

Ao observar a Tabela 6 que diz respeito a avaliacdo dos niveis de maturidade do
fundamento Aprendizado Organizacional e Inovacao, verifica-se que existe um baixo nivel
em todas as etapas do ciclo PDCL, inclusive o ultimo tema relativo aos processos 14-17 estdo
com um nivel abaixo do restante, principalmente nas etapas de verificacdo e aprendizado.

Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pdde proporcionar a
pontuacdo para os temas e do fundamento, ao se aplicar a pontuacdo escolhida pela

organizagao do Tabela 1: Fundamentos, temas e pontuacgdes, conforme na Tabela 7.

Tabela 7 — Fundamento Aprendizado organizacional e inovacao
Aprendizado organizacional e inovacao

Tema Pontuac&o do tema
Aperfeicoamento 5,63
Competéncias essenciais 6,25
Gestdo do conhecimento 7,19
Inovacéo 5

Pontuac¢éo do fundamento 24,06
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Fonte: Autor (2018)

Em relacdo ao tema aprendizado organizacional e inovacéo, de acordo com os calculos
apresentados na tabela, pode-se observar que nos temas aperfeicoamento e inovagdo as
pontuacOes sdao as menores, sendo de 5,63 e 5 respectivamente. Em contrapartida o tema
gestdo do conhecimento é o mais alto, com 7,19 se mostrando um ponto positivo na analise do
fundamento. Isso significa que a organizacdo sofre com as questdes de aprendizado

organizacional e melhoria continua.

4.1.4. Adaptabilidade

O fundamento da adaptabilidade, segundo Guia de referéncia da Gestdo para
Exceléncia (2016), consiste na flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil, frente
a novas demandas das partes interessadas e alteracfes no contexto. O tema se desdobra em

processos que foram analisados conforme a Tabela 8.

Tabela 8 — Avaliacdo dos niveis de maturidade: Adaptabilidade

2 2 2 2
N £ 18 |w |8 |8 |w |8 218 |w|s 18 | w
o - = < = 3 - = < E 3 - = < = s - = < =
|25 |&|g|2|3|e|g|g|2|5||&|5|2|5|2 |58
ADAPTABILIDADE &S |3|a3|ad|E|S2|3|lo|lad|le|8|a|ala|&|S8|3|a]4d
o) F4 > ) o o z > %) o o z > a o o z > @ v]
< 18| & |2 218 |3 |< T I N O ¢ g8 | &
z m el z m e} z m o z m o
o o o o
1. Defini¢do da mudanca necessaria 0 0 0 0
2. Identificagdo das barreiras para a mudanga 0 0 0 0
3. Definigdo das competéncias necessarias para mudanga | 0 0 0 0
4. Comunicagao da mudanga para as partes interessadas 0 0 0 0
_pertinentes
5. Implantagao das mudangas 0 0 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 0 0 0 0]
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 0
PONTUAGAO DO TEMA 0
6. Revisdo das estratégias e metas em tempo adequado as
mudangas de contexto 25 25 25 25
7. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudangas
das estratégias e metas e necessidades das partes 25 25 25 50
interessadas
8. Revisdo de produtos em tempo adequado as mudangas
das estratégias e metas e necessidades das partes 25 25 0 50
interessadas
9. Definigdo da organizagdo do trabalho, considerando o
estimulo & resposta rapida e a autonomia da for¢a de 50 25 25 50
trabalho na tomada de decisdo
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 31,25 25 18,75 43,75
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 29,69
PONTUAGAO DO TEMA 5,94
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO‘ 5,94

Fonte: Autor (2018)

Sobre o fundamento de adaptabilidade, os resultados analisados trazem de acordo com
a tabela um nivel de maturidade pequeno sob a perspectiva do tema Capacidade de mudanca

(Itens 1-5), pois os processos citados no modelo ndo condiz com o modelo de negdcio da
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empresa, por isso as respostas observadas estdo todas como “Nao realiza”, enquanto dos itens
6-9, 0s processos estdo com um nivel baixo na etapa de verificacdo mas relativamente alto na
aprendizagem.

Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pdde proporcionar a

pontuacdo para os temas e do fundamento, conforme na Tabela 9.

Tabela 9 — Fundamento Adaptabilidade
Adaptabilidade

Pontuacéo do tema

Capacidade de mudar 0,00
Flexibilidade 5,94

Pontuacgdo do fundamento

Fonte: Autor (2018)

Conforme a Tabela 9, percebe-se que a pontuagdo do tema “Capacidade de mudar” é
nula, ou seja, quer dizer que 0 mesmo precisa de uma atencédo especial, pois quando se trata
de capacidade de mudar, relaciona-se diretamente com as mudancas tecnoldgicas decorrentes
do avanco tecnolégico que agita 0 mercado atualmente. A organizacao precisa estar preparada

para mudancas decorrentes do mercado, até por ser uma empresa de consultoria.

4.1.5. Lideranca transformadora

O conceito do fundamento de Lideranca Transformadora, consiste na atuacdo dos
lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a exceléncia,
compreendendo os cenéarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre
a organizacao e suas partes interessadas, no curto e longo prazos, que faz com que as pessoas
sejam mobilizadas em torno de valores, principios e objetivos da organizagdo, explorando as
potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e pessoas, e interagindo com as
partes interessadas.

O tema se desdobra em processos que foram analisados conforme a Tabela 10.
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Tabela 10 — Avaliacéo dos niveis de maturidade: Lideranga

Transformadora
PLANEJAR FAZER CHECAR APRENDER
o [e] o o
£l . gle . £l . gl
N | a | w glg|w|J [ = TR N Wl a | w
LIDERANGA TRANSFORMADORA 22 |218|2|2|2|2|8|E|2|2|2|&|2|2|2|2|8]¢%
¢|Z|g|ald|2|8|8|o|=|e|Z|2|a|2|&|8|c|3|d
o z > a v} o z > a v] o z > ] 9 o z > a | o
< g8 |8 | g1 |08 |< Z|& |0 |2 &8 | &
= g |° = g1]° = g|° = g°
[a) o o o
1. Definicdo de valores, principios e diretrizes organizacionais 50 75 50 75
2. Defini¢do de padroes de conduta para assegurar relacionamento 50 25 50 50
ético com as partes interessadas
3. Comunicagdo de valores, principios e padroes de conduta para as 25 50 25 50
partes interessadas pertinentes
4. Engajamento da forga de trabalho quanto aos valores e principios, 50 50 50 50
aos padroes de conduta e as diretrizes organizacionais
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 50 43,75 56,25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 48,44
PONTUAGAO DO TEMA 9,69
5. Estruturagao da governanga a partir de seus principios basicos de 50 50 50 50
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas (accountability) e
6. Identificagao dos riscos, incluindo sua classificagdo e integragao 25 25 0 0
7. Monitoramento do tratamento dos riscos 25 25 0 0
8. Conformidade com os requisitos legais, regulamentares, padroes e 75 50 50 50
diretrizes organizacionais
9. Prestagdo de contas das agoes da diregdo ao Conselho e as partes 50 50 25 50
interessadas
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 45 40 25 30
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 35,00
PONTUACAO DO TEMA 8,75
10. Mapeamento da cultura atual, incluindo identificagdo dos aspectos 25 25 25 50
culturais favoraveis e adversos
11. Defini¢do da cultura desejada 50 25 25 25
12. Defini¢do dos planos de agdo de mudanca cultural 50 25 25 25
13. Avaliagdo da efetividade da mudanca cultural 0 0 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 31,25 18,75 18,75 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 23,44
PONTUAGAO DO TEMA 4,69
14. Analise do ambiente externo e suas tendéncias 50 25 25 25
15. Anélise do ambiente interno, incluindo a avaliag¢do dos ativos 25 0 0 0
intangiveis
16. Definigdo das estratégias e metas de curto e longo prazos,
considerando os requisitos das partes interessadas, a produtividade da 75 50 50 50
organizagdo, o desenvolvimento sustentavel e o legado para as
geragodes futuras
17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores
de desempenho, considerando os referenciais comparativos 25 25 0 0
pertinentes e os requisitos das partes interessadas
18. Monitoramento dos planos de a¢ad e seus recursos 50 25 25 50
19. Anélise do desempenho organizacional, considerando requisitos de 25 0 0 0
partes interessadas, referenciais comparativos pertinentes e varidveis
20. Acompanhamento das decisdes tomadas para alcance do
desempenho planejado 50 25 25 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 42,86 21,43 17,86 25,00
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 26,79
PONTUACAO DO TEMA 9,38
21. Definicdo de competéncias das liderancas 50 50 25 25
22.Selegdo de pessoas com potencial de liderangas e sucessores 50 50 25 25
23. Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais 50 50 25 25
24. Avaliagdo dos lideres atuais e potenciais e de sucessores 25 50 0 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 50 18,75 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 34,38
PONTUACAO DO TEMA 6,88
PONTUACAO DO FUNDAMENTO‘ 39,38
Fonte: Autor (2018)
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Observa-se que o nivel de maturidade desse tema € um dos mais altos, com a maioria
de seus processos em nivel de desenvolvimento ou pelo menos em fase inicial, em todos as
etapas do ciclo PDCL. Porém um ponto de atencdo €é sob a etapa de verificacdo (Ou checar),
onde o nivel de maturidade € relativamente baixo no ultimo tema (Itens 14-20), sendo esse de
17,86. Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pOde proporcionar a

pontuacédo para os temas e do fundamento, conforme na Tabela 11.

Tabela 11 — Fundamento Lideranca transformadora
Lideranca transformadora

Pontuacdo do tema

Valores e Principios 9,69
Governanca 8,75
Cultura Organizacional 4,69
Olhar para o Futuro 9,38
Sucessdo 6,88

Pontuac¢éo do fundamento 39,39

Fonte: Autor (2018)

Um ponto a ser destacado na Tabela 11, é em relacdo aos temas de Cultura
organizacional e Sucessdo, além de serem 0s temas com pontuacdo mais baixa do
fundamento, eles demonstram ineficiéncia em processos que podem proporcionar uma

continuidade nas atividades da empresa, sem cair o nivel da organizagao.

4.1.6. Desenvolvimento sustentavel

O desenvolvimento sustentavel segundo o Guia de referéncia da Gestdo para
Exceléncia (2016), tem seu conceito definido pelo compromisso da organizacdo em responder
pelos impactos de suas decisdes e atividades, na sociedade e no meio ambiente de contribuir
para a melhoria das condicGes de vida, tanto atuais quanto para as geracOes futuras, por meio
de um comportamento ético e transparente. O tema se desdobra em processos que foram

analisados conforme as Tabela 12.
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Tabela 12 — Avaliacéo dos niveis de maturidade: Desenvolvimento Sustentavel

o o o o
= Zlo = =
Slole(ele |8 22 e 8| (2 g S| |2|g| e
A O T T I I O O = = O S = R = T I O - R B R -+
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL €1213]|38 g 21g|g g & CARE: g | & CER-RE- g
o = o = Q = le) =
< Z|8 |3 S g8 |&|¢g Z|8&|&|g g8 |&
9Q o 90 o 9 o 9a o
[} o o o
1. Defini¢do de requisitos de desempenho econémico-
financeiro 25 50 50 50
2. Elaboragdo do orgamento quanto a receitas, despesas e
investimentos 50 25 25 25
3. Otimizacao de custos 50 50 50 50
4. Acompanhamento econédmico-financeiro, incluindo as
externalidades 25 25 25 50
5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle
fiscal 50 25 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 40 35 35 40
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 37,5
PONTUAGAO DO TEMA! 9,38
6. Monitoramento dos requisitos de desempenho 0 0 0 0
ambiental
7. Prevengdo dos impactos ambientais, incluindo 0 0 0 0
prevencdo da poluicdo e uso de tecnologias limpas
8. Defini¢do das formas de atuagdo quanto aos grandes 0 0 0 0
temas mundiais
9. Promogéo do engajamento das partes interessadas
quanto 3s questdes ambientais 25 25 25 25
10. Cumprimento da legislagdo ambiental aplicavel 0 0 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 5 5 5 5
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 5
PONTUAGAO DO TEMA! 1,25
11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 0 0 0 0
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e
instalacdes 25 25 0 0
13. Avaliagdo da imagem perante a sociedade 0 0 0 0
14. Desenvolvimento de acdes e projetos sociais 0 0 0 0
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusdo social 0 0 0 0
16. Mitigacdo dos impactos sociais 50 50 0 0
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 12,5 12,5 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 6,25
PONTUAGAO DO TEMA 1,56
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO 12,19
11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 0 0 0 0
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e
instalagdes 25 25 0 0
13. Avaliagdo da imagem perante a sociedade 0 0 0 0
14. Desenvolvimento de a¢des e projetos sociais 0 0 0 0
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusdo social 0 0 0 0
16. Mitigacdo dos impactos sociais 50 50 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 12,5 12,5 0 0
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 6,25
PONTUAGAO DO TEMA. 1,56
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO‘ 12,19

Fonte: Autor (2018)

Verifica-se que de acordo com a avaliagdo do nivel de maturidade do fundamento
Desenvolvimento sustentavel que a maioria dos processos estdo em “N&o realiza” em grande
parte das etapas do ciclo PDCL, o que implica a necessidade de iniciar oS mesmos processos
para melhoria desse fundamento.

Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pdde proporcionar a

pontuacéo para os temas e do fundamento, conforme na Tabela 13.
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Tabela 13 — Fundamento Desenvolvimento sustentavel
Desenvolvimento sustentavel

Tema Pontuacéo do tema

Econbémico-financeiro 9,38
Ambiental 1,25
Social 1,56
Pontuacgdo do fundamento 12,19

Fonte: Autor (2018)

Observa-se na tabela que dentro do fundamento “Desenvolvimento Sustentavel”, onde
encontra-se o “Tripé da sustentabilidade”, o lado econdmico-financeiro estd com uma
pontuacdo elevada, porém os temas relacionados a processos ambientais e sociais precisam

ser trabalhados para que a pontuacdo do fundamento aumente.

4.1.7. Orientacao por processos

O fundamento de Orientacdo por processos sob a perspectiva do MEG (Modelo de
Exceléncia em Gestdo), tem o conceito de que é o reconhecimento de que a organizacdo € um
conjunto de processos, e gque precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na
definicdo das 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 a organizacgéo e as partes interessadas. O tema se desdobra em processos que foram

analisados conforme a Tabela 14.

Tabela 14 — Avaliacdo dos niveis de maturidade: Informagdes organizacionais
2 2 e 2
3 g|8|.|s g18].|s £18|uls (8w
N S|z|2|&8|E|S|z|2|&8|E|2|2|2|&8|E|3|z|2|&8|¢
ORIENTAGAO POR PROCESSOS Blglz|5|2|8|2|z|8|3|¢8|¢c|z|5|2|8|2|2/3/|%
1. Compatibilizagdo da infraestrutura com o crescimento do negécio e da 75 50 50 50
demanda por informacdes e comunicacdo
2. Implantagao dos sistemas de informagdo e comunicagdo desenvolvidos 50 50 25 25
3. Avali'agﬁg da satisfagdo dos usudrios dos servi¢os de informacdo e 25 25 25 25
comunicacdo
4. Estabelecimento de requisitos de seguranca da informagao 25 25 25 25
5. Tratamento dos riscos & seguranga da informagao 25 25 25 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 40 35 30 35
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 35
PONTUAGAO DO TEMA| 8,75
6. Mapeamento de processos 25 25 25 50
7. Defini¢do dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia de valor 25 25 25 50
8. Anélise dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade 0 0 0 0
dos mesmos
9. Melhoria dos processos, considerando os métodos para reduzir a 25 25 25 25
variabilidade, aumentar a confiabilidade e a ecoeficiéncia
10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor, 25 25 25 25
incluindo padronizacdo e controle

(Continuagdo)
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(Conclusdo)

2 2 2 2
< z | o < z | o < z | o < z | o
E - - - =N R - - - = - - - - =
~ 2| 28|z 21212z 2|22z 2|22z
ORIENTAGAO POR PROCESSOS £1S(z2|3|2|8(S|2|a|8|8|S|2|al8l12/5/2|3/|¢%
S|=|z|2 |8 |8 |%|2|2|58|S|%|2|2|5|2|%|2|2]|%8
z 218 = 218 = 218 = Z218
& & & &
11. Andlise da estrutura organizacional, incluindo o planejamento do quadro 50 25 25 25
_de pessoal, préprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 20,83 20,83 29,17
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 23,96
PONTUAGAO DO TEMA 7,19
12. Identificacdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos 50 50 50 50
13. Elaboragao do projeto do produto, incluindo testes, validacao, 50 50 50 50
incorporacdo de novas tecnologias
14. Desenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto e 25 25 25 25
lancamento
15. Acompanhamento de indicadores dos produtos desenvolvidos 0 0 0 0
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 31,25 31,25 31,25 31,25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25
PONTUAGAO DO TEMA| 6,25
PONTUAGAO DO FUNDAMENTO| 22,19

Fonte: Autor (2018)

Analisando-se a Tabela 14 que diz respeito aos niveis de maturidade dos processos
presentes dentro do fundamento Orientacdo por processos, verifica-se que na maioria das
etapas do Ciclo PDCL os processos deixam a desejar. O que se faz necessario uma atencao
para melhoria, pois a organizagdo oferece também consultorias sobre orientacdo por
processos.

Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pdde proporcionar a

pontuacdo para os temas e do fundamento, conforme na Tabela 15.

Tabela 15 — Fundamento Orientacao por
Orientagdo por processos

Processos

Pontuacdo do tema

Informacdes organizacionais 8,75
Gestéo por processos 7,19
Produtos 6,25

Pontuac¢éo do fundamento 22,19

Fonte: Autor (2018)

Ao analisar a pontuacdo demonstrada pela Tabela 15, pode-se observar que a
pontuacdo estd equilibrada, demonstrando que 0s temas do fundamento “Orientagdo por
processos” estdo de certa forma mais consolidados que alguns dos outros, porém o tema

“Produtos” ainda pode ser melhorado para que a pontuacéo do fundamento aumente.
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4.1.8. Geracéo de valor

Consiste segundo o Guia para Referéncia da Gestdo para Exceléncia (2016), que o
alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos
processos que os potencializam em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades e
expectativas das partes interessadas. Esse € 0 Unico que ndo segue o PDCL para pontuacéo, €
analisado de acordo com critérios diferentes, conforme o Guia de referéncia da Gestdo para
Exceléncia (212 Edicéo, 2016), sendo eles:

Relevancia — Verifica a existéncia de um conjunto de resultados estratégicos e operacionais
esperados, demonstrados por indicadores correspondentes, suficiente para avaliar a solicitacdo
do Grupo de Resultados, considerando as estratificacdes necessarias.

Melhoria — Demonstracdo de melhoria continua ou estabilizacdo em um grau aceitavel, que
cumpra os requisitos das partes interessadas, compativel com as estratégias da empresa.
Competitividade — Demonstrativo de altos niveis de desempenho da organizacdo de acordo
com exercicios anteriores, pertinentes aos resultados estratégicos e operacionais comparaveis
no setor ou mercado.

Compromisso — Demonstracdo de aumento de desempenho, se comparado a exercicios
anteriores, de resultados estratégicos e operacionais que estejam associados a requisitos das
partes interessadas.

O tema se desdobra em processos que foram analisados conforme a Tabela 16.

Tabela 16 — Fundamento Geracéo de valor

o
RELEVANCIA MELHORIA COMPETITIVIDADE COMPROMISSO oF | w E
as | 6 =
vl o 2
2 2 2 2 25| 3 g
~ < g < g Q < g 9 < g ] 2 E © 2
S 2 w| S s wo| g S| a|w|& S| 8| w
GERAGAO DE VALOR Sz S8 E|3 =|5|2| 2 |5 |8 |2 =2 2|¢6(=28|8., |28
g2 |s3|g|e|2|S|a|la|&|2|2|3|8|e|S2|s|3|&|$=|28 o
o222 |8 |e|2|2|28|8|c|2|2|2|8|2|2|2|2|8|2u|S8 | S
2 12|52 12|82 glz|5|2 2|5 |wg 2
= 218 = £18 B 218 = g8 oo |SE | S
s s s s zs| E3 E
H H H H E5)1z3 | 2
Zz O 3 a
1. Geragao de resultados econémico-financeiros 50 50 20 50 42,5| 38,3
2. Geragdo de resultados ambientais 0 0 0 0 0 0
3. Geragao de resultados sociais 25 25 0 25 18,8 9,38
4. Geragao de resultados relativos a clientes 25 25 0 25 18,8(16,88| 73
5. Geragao de resultados relativos  forga de trabalho 25 0 0 25 12,5| 8,75
6. Geragao de resultados relativos aos fornecedores 0 0 0 0 0
7. Geragao de resultados dos produtos e processos 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autor (2018)

Os niveis de maturidade observados na Tabela 16, demonstram que existe uma

necessidade de melhoria que pode ser obtida através dos processos voltados para geracéo de
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resultados ambientais, relativos aos fornecedores e produtos e processos que estdo sob
perspectiva de “Nao realiza” em todos os aspectos de relevancia a compromisso.

Os resultados apurados durante a aplicacdo da avaliacdo, pdde proporcionar a
pontuacdo para os temas do fundamento e a mesma é demonstrada na Tabela 17.

Tabela 17 — Fundamento Geracao de valor
Geracdo de valor
Tema Pontuagéo do tema

Geracdo de resultados econdmico-financeiros 38,25
Geracdo de resultados ambientais 0
Geracdo de resultados sociais 9,38
Geracdo de resultados relativos aos clientes 16,88
Geracdo de resultados relativos a forca de trabalho 8,75
Geracdo de resultados relativos aos fornecedores 0

Geracdo de resultados dos produtos e processos 0
Fonte: Autor (2018)

A Tabela 17, demonstra todos os resultados relacionados a pontuacBes do tema
“Geragdo de valor”, e ao observar percebe-se que as pontuacdes referentes a Geragdo de
resultados ambientais, Geracao de resultados relativos a fornecedores e Geracao de resultados
dos produtos e processos ndo conseguiram pontuar. Enquanto a Geracdo de resultados

econémico-financeiros alcancou a maior nota do fundamento.

4.2. Analise dos dados e definicdo da Faixa Global de Pontuacéo

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) — Instrumento para Avaliacdo da Gestao
para Exceléncia, 21* Edicdo de 2016, apresenta um indicativo do nivel de maturidade
alcancado pela gestdo de uma organizacdo. A mesma consiste na soma da pontuacao dos oito
fundamentos que se enquadra em uma das faixas de maturidade propostas pela metodologia:
“Inicial”, “Em desenvolvimento”, “Consolidado” e “Excelente”. Ainda a tabela constitui uma
faixa de pontuacdo de zero a mil, e estdo subdivididas em 9 faixas dentro das 5 faixas

descritas. Como ilustrado na Tabela 18, que demonstra a régua de classificacdo do MEG:
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Tabela 18 — Fundamento Geracao de valor
ESTAGIODE FAIXA DE .
MATURIDADE PONTUACAO PONTUACAO

£ 9 851 -1000

w

-

w

(3]

x 8 751 - 850

2

2 7 651 - 750

[=]

.}

o]

(7]

5 6 551 -650

o

2 5 451 -550

w

=

2

3 4 351 - 450

>

=

o

i 3 251 - 350
2 151 -250
1 0-150

Fonte: Autor (2018)

A empresa em questdo apos a aplicacdo do instrumento de avaliacdo, obteve sua
pontuacgdo global de 195,88 pontos. A mesma se enquadra na faixa 2 do estagio de maturidade
Inicial que vai de 151 a 250 pontos, uma antes da faixa 3 que ja se encontra no estagio “Em
Desenvolvimento”, demonstrando uma grande oportunidade de crescimento.

Segundo o Instrumento de Avaliacdo de Maturidade do MEG, a organizacdo possui

em sua descri¢do da maturidade da gestdo as seguintes caracteristicas:

e A concepcdo de alguns dos processos esta integrada, sem padronizacgéo;

e A execucdo dos processos é abrangente para alguns deles, mas sem continuidade;

e Alguns dos processos ndo sao controlados conforme o planejado;

e O processo de aprendizado é responsavel por aperfeicoamentos esporadicos para
alguns dos processos em poucos dos Fundamentos;

e Alguns dos indicadores de desempenho estrategicos e alguns operacionais necessarios
para avaliar as melhorias estéo presentes;

¢ Nenhum dos resultados comparaveis demonstra competitividade;

e Nenhum dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das

partes interessadas demonstra esse atendimento;
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Com isso, pode-se perceber que o estagio de maturidade da gestdo da empresa encontra-
se com uma série de pontos a serem trabalhados para a proxima fase, e para definir a
prioridade de quais pontos trabalhar na etapa inicial foi adotado um critério em consenso com
o Diretor Técnico da organizagdo no qual os processos ou grupo de resultados a serem
priorizados inicialmente foram os que estdo abaixo da meédia entre todos 0s temas abordados
no método de avaliacdo do MEG, ou seja, foi realizado um célculo levando em consideragédo o
nivel de maturidade de todos os temas, onde foi aplicado a média aritmética dos valores dos
mesmos e o valor encontrado foi de 26,97%.

Ao observar todos os temas e seus respectivos niveis de maturidade, observou-se que
existem 5 temas, para que 5 de 8 fundamentos fossem melhorados inicialmente, como

verifica-se na Tabela 19.

Tabela 19 - Temas e niveis de maturidade com média abaixo das demais
TEMA Nivel de Maturidade (%)

Compromisso com as partes interessadas

Clientes 24,11
Aprendizado organizacional e inovacao

Inovagéo 25
Adaptabilidade

Capacidade de mudar
Lideranca transformadora

Cultura organizacional
Orientagdo por processos

Gestao por processos

Fonte: Proprio Autor (2018)

Pode-se observar que a Tabela 18, demonstra os cinco temas com prioridade de
atuacdo para que haja aumento da pontuacdo para melhoria do nivel de maturidade da
organizacdo estudada. Ao realizar tal andlise, pode-se perceber que existem questes
essenciais a serem trabalhadas na organizagéo, principalmente em seu processo e sua entrega

de valor ao cliente que sdo essenciais para a sobrevivéncia da organizacéo.

4.3. Sugestdes de Ferramentas e Metodologias

Segundo o Guia de Referéncia para Avaliacdo da Maturidade para Gestdo — 212

Edicdo (2016), para cada um dos fundamentos existe uma série de metodologias e ferramentas
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propostas para melhoria de seus processos de gestdo organizacional e consequentemente que
possibilitam avangos para a proxima faixa de pontuacao global.
Como foram verificados, existe uma lista de prioridade com temas a serem trabalhados
devido a sua baixa média no nivel de maturidade verificado ap0s a aplicacdo da ferramenta de
avaliacdo. Portanto as sugestBes de ferramentas e metodologias desse projeto estdo

inicialmente voltadas para tais, veja exemplos de ferramentas na Quadro 2 e como 0s mesmos

podem ajudar na melhoria da maturidade da organizagédo nos devidos temas.

Quadro 2 — SugestOes de ferramentas e comentario sobre ferramentas

FERRAMENTAS
4P's do Marketing

DESCRICAO

5Cs da Estratégia de Marketing

CRM - Costumer Relationship
Management

Séo ferramentas importantes para melhoria do
tema, tendo em vista que a analise, segmentacao

Clientes

insatisfacdo

Avaliacéo de satisfacdo, fidelidade e

de mercado e defini¢do dos clientes-alvo sdo
ferramentas essenciais para conhecer e entender
melhor o cliente e 0 mercado.

Pesquisa de mercado

Plano de Comunicacéo

Benchmarking

Brainstorming

Kaizen

Ferramentas que pode auxiliar no ambito da
inovagdo pois incentiva a criagdo de alternativas

Inovagao Matriz GUT

para diversas situagdes geradas no dia a dia

Modelo de negécios (CANVAS)

empresarial.

Six Sigma

Capacidade de
mudar

Teoria das restri¢oes

E uma filosofia de negdcio que se baseia na
existéncia de restrigdes ou gargalos na
organizacdo, a teoria prople praticas que
buscam responder a perguntas basicas sobre
mudanca como: O que mudar? Como mudar? E
como motivar a mudanga?

Gestédo da qualidade total (TQM)

Sdo ferramentas importantes para que a

Cultura

. : Rituais de integracéo
organlzacmnal

organizacdo implemente cultura organizacional
nos colaboradores e que assim eles possam estar
satisfeitos com a qualidade de vida em seu

Caodigo de ética

trabalho e maior engajamento.

Andlise da causa raiz

CEP - Controle estatistico do

Gestdo por  Beisd=sr

As ferramentas sugeridas sdo excelentes para

Processos Fluxogramas

que a organizacao alcance seus objetivos e
cresca, melhorando sempre suas praticas

Diagrama de Ishikawa

organizacionais

JIT - Just in Time

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Ao analisar o quadro, pode-se perceber que a maioria das ferramentas sugeridas sao
conhecidas no meio organizacional. As ferramentas sugeridas pelo modelo ndo sdo complexas
em relacdo a sua implementacdo, o que abre possibilidades concretas de melhoria para a
mesma em médio e longo prazo. Como o objetivo de sua aplicacdo € melhorar a gestéo
organizacional, a aplicacdo dessas ferramentas faz com que os processos melhorem e
consequentemente os temas e fundamentos para que o nivel de maturidade e a pontuacdo da

organizacdo suba, e possibilite alcangar um novo nivel de maturidade.

5. Consideracdes finais

O objetivo do trabalho realizado visava estabelecer uma aplicacdo de um modelo
consolidado para o levantamento das principais informacGes em relacdo aos processos
organizacionais da empresa estudada, e com isso realizar calculos propostos pela mesma
metodologia para que assim se verificasse o resultado avaliado como nivel de maturidade da
exceléncia em gestdo da organizacdo, podendo apds isso obter diversas sugestdes de
ferramentas, projetos e processos propostos pelo proprio modelo, para que seja alcancado
futuramente um novo nivel de maturidade.

Verifica-se que os principais resultados obtidos do projeto no caso da empresa de
consultoria, foram que os niveis de maturidade estdo em niveis aceitaveis tendo em vista o
tempo de existéncia da organizacdo. Observa-se também que a mesma tem oportunidades de
crescimento, pois a maioria de seus processos estdo em fase inicial de desenvolvimento
quando se analisa através das etapas do Ciclo PDCL.

Também vale ressaltar que as ferramentas propostas pelo MEG, sdo em grande
maioria utilizadas por Consultores, Engenheiros de Producdo e profissionais que trabalham
contribuindo para o fortalecimento do ambiente empresarial e busca pela exceléncia em
gestdo organizacional. Sendo assim um bom resultado obtido foi o de direcionamento para
prioridade em alguns temas, bem como aplicacdo inicial das ferramentas sugeridas para os
mesmos.

Uma das maiores contribuicdes da pesquisa foi a Fundagdo Nacional da Qualidade e
seu Modelo de Exceléncia em Gestdo, junto com seu guia para aplicacéo e seu instrumento de
avaliacdo, que possibilitaram um amplo estudo acerca do tema, assim fazendo com que 0
conhecimento relacionado ao assunto seja disseminado para contribuicdo de trabalhos futuros.

As limitagbes encontradas no presente trabalho estdo restritas a dependéncia de

materiais, tanto quanto sua dificuldade de acesso, que pouco existe sobre o tema hoje em dia,
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também a questdes de planejamento durante as aplicacGes que nao estava previsto tanto tempo
de duragdo, porém com comprometimento e transparéncia. Os frutos desse projeto podem
gerar trabalhos futuros, principalmente na aplicacdo de ferramentas de melhoria propostas
pelo MEG, e toda a anélise de resultados seguindo o Diagrama do Ciclo da Gestdo baseado no
PDCL. Outra sugestdo para contribuicdo em um possivel trabalho futuro seria o de realizar a
avaliacdo novamente apds aplicacdo de algumas ferramentas e depois disso realizar uma

comparacdo em relacéo aos resultados presentes neste trabalho.
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