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Resumo:

A sociedade mundial se articula para enfrentar grandes desafios: recuperar a saude
do planeta, reduzir a desigualdade social e aumentar a qualidade de vida todos de
forma sustentada. No mundo corporativo, essa missdao se depara com cenarios de
incertezas politicas com reflexos no ambiente competitivos, os quais ratificam a
deterioragdo de antigas praticas e convergem para a necessidade de estruturacao de
um novo modelo de gestdo, que efetivamente incorpore os atuais anseios das
organizacoes e seus stakeholders. O objetivo do presente trabalho ¢ apresentar um
modelo de exceléncia em gestdo, que promove uma convergencia dos interesses de
organizagdes € seus stakeholders buscando o desenvolvimento sustentavel. A
constru¢do considera os fundamentos da Gestdo da Qualidade, o Modelo de
Exceléncia em Gestao - MEG® da Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ e a
Analise Ambiental, refletindo sobre o ambiente interno com um olhar atento ao
ambiente externo a fim de auxiliar a estruturagdo e a compreensao dos problemas
de uma forma sinérgica. Este trabalho propde que a harmonizagao dos conceitos de
sustentabilidade e de melhores praticas a estratégia empresarial agrega
competitividade a organizacdo, gerando sustentabilidade dos negocios, seguindo
uma estratégia de exceléncia em gestao integrada que almeja rentabilidade sem
negligenciar aspectos socioambientais.

Palavras-chave: Modelos de Exceléncia em Gestdo; Desenvolvimento
Sustentavel; Envolvimento das Partes Interessadas; Gestao da Qualidade Total.

Abstract:

World society is working together to face major challenges: recovering the health
of the planet, reducing social inequality and increasing the quality of life, all in a
sustainable way. In the corporate world, this mission is faced with scenarios of

19


http://orcid.org/0000-0003-3867-3596
http://orcid.org/0000-0001-9247-0410
https://orcid.org/0000-0002-6865-0275

TECNICAS DE QUALIDADE COMO ESTRATEGIA PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

political uncertainties with repercussions in competitive environments, which ratify
the deterioration of old practices and converge to the need to structure a new
management model, that effectively incorporates the current desires of
organizations and their stakeholders. The objective of this work is to present a
management excellence model, which promotes a convergence of the interests of
organizations and their stakeholders seeking sustainable development. The
construction of the model considers the fundamentals of Quality Management, the
Management Excellence Model - MEG® of the National Quality Foundation - FNQ
and Environmental Analysis, reflecting on the internal environment with a close
look at the external environment to assist the structuring and understanding of
problems synergistically. This work proposes that the harmonization of
sustainability concepts and best practices with business strategy adds
competitiveness to the organization, generating business sustainability, following a
strategy of excellence in integrated management that aims for profitability without
neglecting socio-environmental aspects.

Keywords: Management Excellence Model; Sustainable Development,
Stakeholder Involvement; Total Quality Management.

1. Introducao

A sociedade mundial tem perdido a oportunidade de cuidar do planeta da forma adequada
para garantir o futuro das novas geragcdes. As mudancas climaticas, tdo alertadas pelos
cientistas, ja se encontram presentes € suas consequéncias sao mais dolorosas a cada novo
evento extremo.

A pandemia do Covid-19 contribuiu para a escassez de recursos dos paises mais vulneraveis
e as metas para o Desenvolvimento Sustentavel firmado pelos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel - ODS (Sustainable Development Goals — SDG), relativos a Agenda 2030, ficaram
cada vez mais longe de serem alcangados principalmente nos paises que dispdoem de menos
recursos publicos (ONU, 2024). Os profissionais de satide, que atuaram desde o inicio da
pandemia, foram prejudicados fisicamente devido as condigdes de trabalho muitas vezes
inadequadas e também pelo excesso de trabalho (Souza, Sa & Oliveira, 2022).

Diante da realidade que se agrava a cada dia, ¢ necessario resgatar a cultura japonesa,
intrinsecamente inserida no que o mundo conhece como Gestdo da Qualidade Total, na visdo
estendida que muda o foco apenas no cliente para considerar o envolvimento de todas as partes
interessadas (stakeholders). A extensao deste paradigma, quando inserida ao planejamento
estratégico das instituicdes, reune as condigdes necessarias para a Exceléncia em Gestao. As
instituicdes publicas e privadas precisam ter como principio o de gerir com exceléncia para que

o futuro de todos esteja garantido, sem excecao.

20



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial - Gestdo e Sustentabilidade | 2025

Politis e Grigoroudis (2022) afirmam que as empresas estdo cada vez mais preocupadas com
a sustentabilidade dos negocios e exploram a adaptabilidade dos principais Modelos de
Exceléncia em Gestao (Europeu, Americano e Deming) analisando os seus critérios e
fundamentos.

O objetivo do presente trabalho é apresentar um modelo de exceléncia em gestdo, que
introduz a perspectiva do desenvolvimento sustentavel ao planejamento estratégico da empresa,
utilizando o conhecimento teorico de Gestao da Qualidade, que pode ser utilizado em qualquer
empresa, nao tendo restrigdo geografica especifica ja& que os mercados globais tornaram os
dilemas institucionais muito semelhantes em todos os continentes.

A figura que representa o modelo de exceléncia em gestdo apresentado neste trabalho
pretende expressar os dilemas da busca da melhoria continua e a adaptabilidade ao ambiente
em constante mudanca no qual se insere. Ser sustentdvel hoje requer atributos que serdo
obsoletos amanha. A preparacdo para o enfrentamento a novas demandas a cada dia requer
essencialmente constancia de propositos, um dos principios fundamentais para a

implementa¢do de um programa de qualidade eficaz, e o comprometimento com o futuro.

2.Desenvolvimento Sustentavel.

Inicialmente, uma breve revisdo historica € introduzida, a seguir as ferramentas mais usuais

de medi¢do e acompanhamento do desenvolvimento sustentavel sdo presentadas.

2.1.Breve Revisao Historica

A Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, que ocorreu em
Estocolmo em 1972 focou na aten¢do mundial dos perigos ambientais que ameagavam a saude
humana. Esses perigos ja vinham sendo uma preocupagdo da Organizagdo Mundial da Saude
ha 25 anos (WHO, 1972).

Em 1987, Gro Harlem Brundtland, primeira-ministra da Noruega, presidiu a Comissao
Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento das Na¢des Unidas que avaliou os 10 anos da
Conferéncia de Estocolmo. A comissdo divulgou o Relatorio Brundtland, intitulado Nosso
Futuro Comum, que popularizou a expressao “desenvolvimento sustentdvel” que deve ser
entendido como um processo de transformagdo que envolve recursos, investimentos,
desenvolvimento tecnolodgico, mudanca institucional, harmonizando o potencial do presente e
do futuro a fim de atender as necessidades e aspiracdes humanas (Ipiranga, Godoy & Brunstein,

2011).
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As recomendacdes do Relatorio Brundtland levaram a realizagdo da Conferéncia Mundial
para o Desenvolvimento € 0 Meio Ambiente em 1992 no Rio de Janeiro (RIO-92 ou ECO-92).
A conferéncia, também conhecida como “Cupula da Terra”, colocou o assunto de uma forma
publica como jamais havia ocorrido, adotando a Agenda 21, objetivando a protecao do planeta
e seu desenvolvimento sustentdvel, um esfor¢o de duas décadas a partir da Conferéncia de
Estocolmo (ONU-2, 2024).

Para monitorar os avangos da implementacdo da Agenda 21, a Comissao de
Desenvolvimento Sustentavel desenvolveu indicadores paras areas econOmicas, ambiental,
social e institucional. A versdo final foi publicada em 2001 (Spangenberg, Pfahl & Deller,
2002).

Em 1997, a ONU realizou a “Cupula da Terra +5” para acompanhar a implementacdo da
Agenda 21 e recomendou o uso de metas juridicamente vinculadas a reducao das emissdes de
gases de efeito estufa para reduzir os perigos das mudangas climaticas e que houvesse a
produgdo, a distribuicdo e uso de energia em padrdes mais sustentaveis, além do foco na
erradicacdo da pobreza como pré-requisito do desenvolvimento sustentavel. Outros
desdobramentos importantes ocorreram em Joanesburgo (2002), a Assembleia Geral declarou
o periodo entre 2005 e 2014 como a “Década das Nagdes Unidas da Educagdo para o
Desenvolvimento Sustentavel”. Em 2015, todos os paises da ONU definiram os novos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) em Nova York em uma nova agenda,

conhecida como “Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel” (ONU-1, 2024).

2.2.Avaliacdo do Desenvolvimento Sustentavel

O Triple Botton Line, os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel e o Environment, Social
and Governance (ESG) foram pensados para que fosse possivel uma analise multivariada, pois
apenas a perspectiva econdmica nao ¢ capaz de efetivamente garantir o desenvolvimento

sustentavel.

2.2.1. Tripé de Sustentabilidade (7riple Botton Line)

Jonh Elkington ¢ um socidlogo britdnico que concluiu o Mestrado em Filosofia e
Planejamento Urbano e Regional em 1974 na University College of London e atua na area de
responsabilidade social corporativa e desenvolvimento sustentavel como professor e consultor
sénior. E responsavel pelo “Project Breakthrough” criado em colaboragdo com o Pacto Global

das Nag¢des Unidas (Castrofino, 2020).
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Elkington buscava ferramentas para fazer “medicdes” sobre sustentabilidade e criou uma
estrutura para medir o desempenho das empresas e demais organizagdes e a chamou de Triple
Botton Line (TBL) ou tripé de sustentabilidade. Os trés pilares sdo People, Planet and Profit
(livro intitulado Cannibals with forks: the triple bottm line of 21st century business, “Canibais
com Garfo e Faca” em portugués) (Elkington, 1999).

O Project Breakthrough — Growing the Business of Tomorrow trabalha com a perspectiva
do Modelo de Negocios, da Tecnologia Disruptiva, dos Desafios da Inovagao, entre outros. E
interessante observar que o modelo de negdcios explora como executivos € empreendedores
podem aproveitar a evolucao dos proprios modelos de negdcios para cumprir os Objetivos do

Desenvolvimento Sustentavel (ONU-3, 2024).

2.2.2. Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Uma colegdo de 17 metas globais foi intitulada Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) pela ONU em 2015 envolvendo questdes de desenvolvimento social, ambiental e
econdmico, incluindo pobreza, fome, saude, educacdo, aquecimento global, igualdade de

género, dgua, saneamento, energia, urbanizagao, meio ambiente e justica social (Figura 1).

Figura 1 — Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
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Fonte: Organizacao das Nagdes Unidas — ONU — Brasil
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Os ODSs pretendem despertar a necessidade de definir agdes urgentes em todos os paises
que participam da estrutura global para alcangar o desenvolvimento global, equilibrando a
sustentabilidade social, econémica e ambiental, envolvendo todos os atores da sociedade.
Todavia, tanto a academia quanto os profissionais reconhecem a importancia particular das
empresas. No entanto, ainda ndo estd claro o papel das empresas como agentes de

desenvolvimento sustentavel (Mio, C, Panfilo, S.& Blundo, B., 2020).

2.2.3. Environmental, Social and Governance (ESG)

Por iniciativa do Secretario- Geral das Nagoes Unidas, Kofi Annan, foi elaborado um
relatério em uma acdo conjunta com instituicdes financeiras em 2004, visando desenvolver
diretrizes e recomendagdes para a integracdo das questdes ambientais, sociais e de governanga
corporativa na gestao de ativos, servicos de corretagens de valores mobilidrios e fungdes de
pesquisas associadas (UNEP FI, 2024).

Participaram do trabalho dezoito institui¢des financeiras de 9 paises com ativos totais sob
gestdo de mais de 6 trilhdes de ddlares. O governo suico financiou o esfor¢o colaborativo que

foi supervisionado pelo Pacto Global da ONU (Figura 2).

Figura 2 — Relatorio das Nacoes Unidas que propoe a integracao do environmental,
social and governance.

ho Cares Wins

Connecting Financial Markets

to a Changing World

Recommendations by the financial industry to better integrate environmental,
social and governance issues in analysis, asset management and securities brokerage

Fonte: United Nations Environment Programme Finance Initiative

As institui¢oes participantes do trabalho afirmam que:
“a forma como as questoes ambientais, sociais e de governanga corporativa sdo gerenciadas
faz parte da qualidade geral da gestdo das empresas necessaria para competir com sucesso”.

Who Cares Win Report, (UNEP FI, 2024)
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As recomendagdes do relatorio sugerem a melhor incorporagdo dos fatores ambientais,
sociais e de governanga (ESG) para a pesquisa e desenvolvimento de modelos e ferramentas de
investimento de forma criativa e cuidadosa. Os mercados emergentes devem ser tidos em conta
em carater especial devido a grande importancia para o desenvolvimento sustentdvel. Os
analistas financeiros convidam as instituicdes académicas, escolas de negocios e outras
organizagdes de pesquisa para apoiar os esforcos, contribuindo com a pesquisa € com o
desenvolvimento do pensamento de alto nivel (UNEP FI, 2024).

Tsang, Frost & Cao (2023) apresentam uma revisdo da literatura sobre a divulgacao
voluntaria ndo financeira de ESG que tem atraido a atencdo de pesquisadores académicos
quanto dos participantes do mercado de capitais nos ultimos anos, sendo que nas ultimas duas
décadas a demanda foi rapidamente crescente por informagdes nao financeiras sobre atividades
de Responsabilidade Social Corporativa e/ou ESG, seguindo o crescente interesse em

investimentos sustentaveis.

3. Gestao da Qualidade e a Estratégia das Organizacoes

O nascimento das ideias que norteiam o desenvolvimento tedrico da Gestdo da Qualidade
Total tem o objetivo comum de que houvesse sustentabilidade dos negdcios na industria
automobilistica japonesa. Que momentos incriveis devem ter sido os encontros de Deming,
Taguchi, Shewhart, Taiichi Ohno, Shingeo Shingo, entre outros que conviveram e contribuiram
para o mesmo objetivo.

A producdo enxuta (lean production) ¢ a denominagao de uma nova concepgao dos sistemas
de produgdo a partir do trabalho desenvolvido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (Shingo,
2000).

Diante da necessidade de produzir pequenas quantidades de numerosos modelos de
produtos, Ohno estudou os sistemas de produ¢do norte-americanos, adaptou seus conceitos a
realidade japonesa da época, que se caracterizava pela escassez de recursos (materiais,
financeiros, humanos, ¢ de espago fisico) e aplicou novas abordagens, o que acabou
consolidando o Sistema Toyota de Producao (Calixto & Oliveira, 2004).

Para Deming (1990), a qualidade pode ser medida por meio da interagdo entre o produto em
si, o cliente (com suas expectativas e o uso que faz do produto) e o atendimento a esse cliente,
do ponto de vista das instrugdes de uso, assisténcia técnica. A disseminagao do Ciclo de Deming

(ou Ciclo PDCA — Plan, Do, Control, Action), determinando o aperfeicoamento continuo de
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forma circular e retroalimentada garante a possibilidade de se manter uma perspectiva de longo
prazo, tdo necessaria ao Desenvolvimento Sustentavel.

Joseph Juran aplica a qualidade a estratégia empresarial seguindo a linha de pensamento
centralizada no dinamismo da alta administragdo e que as acoes da Gestao Estratégica voltada
para a Qualidade (Juran & Gryna, 1992). Para que o Desenvolvimento Sustentavel tenha
alcance de longo prazo, o envolvimento da alta administragao ¢ essencial.

Genichi Taguchi ganhou quatro vezes o Prémio Deming no Japao e se destacou também por
ser um especialista mundial no processo de design de novos produtos com base em estudos para
a qualidade. Ele define a qualidade em termos das perdas geradas por esse produto para a
sociedade, sendo que essas perdas podem ser estimadas em fun¢do do tempo que compreende
a fase de expedicdo de um produto até ao final da sua vida 1til (Taguchi, 1986), visdo
fundamental para a inovac¢do visando o Desenvolvimento Sustentavel. Costa et Al., 2023
apresentam reflexdes sobre o estudo das falhas do produto na perspectiva de Taguchi.

Feigenbaun (1994) categorizou os custos de qualidade mostrando que o aumento do
desembolso nos custos de prevengdo e avaliacdo implica na redugdo do custo de falhas. A
reducdo de falhas € associada por Taguchi a reducdo das perdas geradas para a sociedade sendo
o principal efeito desejado nas acdes do Desenvolvimento Sustentavel.

Crosby (1994) apresenta uma visao critica para avaliar integracdo da gestdo da qualidade no
proprio processo de gestdo geral da empresa mostrando assim o caminho para a Gestdo
Estratégica para a Qualidade.

Garvin (1992), definindo a qualidade a partir de cinco abordagens principais (a
transcendente, a baseada no produto, a baseada no usudrio, a baseada na produgdo e a baseada
no valor), ressalta em seu trabalho uma forma de gerenciamento voltada para a competigao
atual, calcada na combinagdo das varias dimensdes da qualidade.

Falconi Campos (2004) provoca uma grande revolu¢do na gestdo brasileira por meio da
qualidade. Dentre seus principios, pode-se ressaltar: a preocupagao com clientes e empregados;
prevencao, pois 0 mesmo erro nao pode ser cometido duas vezes; e a sensatez, ja que defende
que se deve falar, raciocinar e decidir com base em dados e fatos. Esses principios sdo muito
relevantes para o Desenvolvimento Sustentdvel principalmente a sensatez.

No inicio deste século, a economia mundial ascendia e a antiga tecnologia dos negdcios
estava sendo substituida por outra e os administradores de internet comegavam a se destacar
dentre os demais. Os modelos de negdcios substituiam a estratégia. SO se atinham em atingir

clientes, fideliza-los e alcangar market-share. Era como se houvesse mudanga de principios da
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administracdo de empresas e 0s negdcios parecessem mais faceis, o que ao final ndo era bem
assim (Bateman & Snell (2006).

Continua sendo muito importante fazer reflexdes qualitativas em relacdo ao ambiente no
qual a organizacao esta inserida. Nesta perspectiva, analisar o ambiente interno com um olhar
atento ao ambiente externo auxilia a estruturagdo e a compreensao do problema de uma forma
mais sinérgica, numa perspectiva que pode ser inspirada na Andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats) (Humphrey, 1986).

A analise FOFA (Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas) € uma ferramenta 1til e simples
utilizada no planejamento de atividades e nos projetos organizacionais para formular estratégias
e para identificar, avaliar e desenvolver aprendizagem ou problemas (Myllyla & Kaiovo-Oja
(2024).

Bateman &Snell (2006) ensinam que os administradores precisam entender como o ambiente
afeta as organizagdes e identificar oportunidades e ameagas que provavelmente sdo
importantes. Caso contrario, a capacidade de tomar decisdes e executar o planejamento sera
muito limitada. A falta de informacdes necessarias para compreender ou prever o futuro ¢é
denominada incerteza ambiental, que surge de dois fatores relacionados entre si, que sdo a
complexidade e o dinamismo. Para realizar a Analise Ambiental € necessario fazer a Varredura

Ambiental que € a busca e selecao de informacgdes sobre o ambiente.

4.Normas da International Organization for Standardization (ISO) e
os Modelos de Exceléncia em Gestio

A International Organization for Standardization € uma entidade ndo governamental, criada
em 1947, com sede em Genebra, Suica, que tem por objetivo a promogdo do desenvolvimento
da normalizagdo e das atividades relacionadas com a inten¢do de facilitar o intercambio
internacional de bens e de servigos e o desenvolvimento da cooperagdo nas esferas intelectual,
cientifica, tecnoldgica e de atividade econdmica (ISO, 2024).

A Ansi (American National Standards Institute)) BSIl (British Standards Institute),
INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia) sdo membros da ISO.

Em 1987, nasce a familia de norma ISO 9000 para a padronizagdo da Gestdo da Qualidade
(ISO, 2024) que passaram a ser adaptadas as especificidades de cada pais sem perder o objetivo
maior de padronizagdo e da definicdo das condigdes minimas de gestdo em que os produtos e
servigos devem ser produzidos e comercializados.

A normalizag¢do produz economia ja que proporciona a reducgdo da crescente variedade de

produtos e procedimentos, também proporciona meios mais eficientes na troca de informagao

27



TECNICAS DE QUALIDADE COMO ESTRATEGIA PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

entre o fabricante e o cliente, melhorando a confiabilidade das relagdes comerciais ¢ de servigos,
a seguranga acontece na prote¢ao da vida humana e a saude; prote¢do ao consumidor; prover a
sociedade de meios eficazes para aferir qualidade aos produtos; eliminacao de barreiras técnicas
e comerciais, entre outros (Oliveira & Melhado, 2004).

Baseados na visao sistémica e por processos dos modelos dos sistemas de gestdo da
qualidade das Normas ISO 9001, alguns paises desenvolveram os seus Modelos de Exceléncia
em Gestao.

No Brasil, O Modelo de Exceléncia em Gestao estd em sua 20? Edicao (FNQ-4, 2024) e sera
detalhado na secao 5.

Reguenga, Gaspar & Lopes (2023) evidenciam as boas praticas e a abordagem cientifica de
gestdo de projetos em uma microempresa como vantagem competitiva através de um projeto

de implementacao e certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) pela ISO 9001.

5.0Os principais Modelos de Exceléncia

Virios paises adotam premiagdes como incentivo € como reconhecimento as empresas que
se destacam na gestdo da qualidade de produtos e servi¢os. O esforco dessas nacdes a fim de
garantir o aumento da competitividade de suas empresas tem como ponto focal o
estabelecimento e a disseminacao de referenciais de exceléncia, necessarios a premiacao.

Com excecao do Prémio Deming, as premiacdes estabelecem uma relacdo de fundamentos
da exceléncia o que corresponde, no Prémio Deming, ao conceito de Total Quality
Management, TQM, definido pela Japanese Union of Scientists and Engineers, JUSE. Logo, a
correlagdo dos fundamentos de exceléncia dos demais prémios com o Prémio Deming ¢
realizada por meio do conceito de TQM, mas ¢ nitida a diferenca de abordagem do Prémio
Deming com os demais.

O Prémio Deming ¢ a maior premiacdo em Total Quality Management (TQM) do mundo
estabelecido em 1951 em homenagem ao Dr. Willian Edwards Deming que foi o responsavel
pela disseminacao do controle estatistico de qualidade depois da segunda guerra mundial (JUSE
- 1, 2024). As categorias do prémio sdo: Individuos ou Grupos, Individuos que disseminam ou
divulgam fora do Japao, Organizagdes (Deming Price anual), Organizag¢des Especiais (Deming
Grand Price — organizagdes que mantem e ainda aumentam a qualidade por mais de trés anos)
mundial (JUSE - 2, 2024).

O Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ¢ um prémio que reconhece as

empresas americanas que implementam com sucesso sistemas de gestdo da qualidade e
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aumentar a conscientizagdo sobre a gestdo da qualidade, estabelecido pelo congresso dos
Estados Unidos desde 1987. O prémio apresenta seis categorias: Industria, Servigos, Pequenas
Empresas, Educagdo, Assisténcia Médica e Sem fins Lucrativos, sob a avaliacdo de sete
critérios: Lideranca. Estratégia. Clientes. Medicao, Analise e Gestao do Conhecimento. Forga
de Trabalho. Operagdes. Resultados (ASQ, 2024).

O EFQM Global Award (EGA) é um prémio para reconhecer a qualidade em organizagdes
em todo o mundo, sejam elas privadas, publicas ou sem fins lucrativos organizado pela
European Foundantion of Quality Manangement (EFQM — 1). O modelo de Exceléncia em
Gestao Europeu, EFQM Model, ¢ uma estrutura de gestdo que da suporte as organizagdes nas
mudangas gerenciais e na melhoria da performance. O EFQM Model tem uma estrutura baseada
em uma logica simples, mas poderosa que responde a trés questdes: Why this organization
exist? How does it intend to deliver on its Purpose and its Strategy? What has it actually
achieved to date? (EFQM-2).

O Modelo de Exceléncia em Gestio MEG® implementado no Brasil estd calcado em um
conjunto de principios basicos dos fundamentos da exceléncia que destacam conceitos
contemporaneos da qualidade, refletindo praticas encontradas em organizagdes de elevado
desempenho, ou seja, aquelas que tém alcangado a lideranga internacional em seus respectivos
setores de atuacao e que sdo exemplos reconhecidos, principalmente, de atuagdo em harmonia
com o meio ambiente e integracdo com a sociedade. Sdo eles: Pensamento Sistémico,
Aprendizado Organizacional e Inovagdo, Lideran¢a Transformadora, Compromisso com as
partes interessadas, Adaptabilidade, Desenvolvimento Sustentdvel, Orientagdo por Processos e
Geragao de Valor (FNQ-3, 2023).

Esses principios bésicos dos fundamentos da exceléncia, quando eficientemente aplicados,
agregam melhorias para os processos e produtos, por exemplo, a reducdo de custos e o aumento
da produtividade para a organizagdo, tornando-a mais competitiva. Além disso, podem
potencializar a credibilidade da institui¢ao e o reconhecimento publico, aumentando o valor do
empreendimento.

Ao defender uma orientagdo integrada e interdependente para gerir as empresas, o Modelo
de Exceléncia em Gestao® pressupde que os varios elementos da organizacdo e as partes

interessadas interagem de forma harmonica e balanceada nas estratégias e resultados.
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6. Proposta de Modelo de Exceléncia em Gestao

O publico de relacionamento que controla os recursos criticos da empresa, deve ser
priorizado, entretanto, se gerenciadas de maneira eficiente e harmdnica, as relagdes com os
stakeholders podem se tornar fonte de vantagem competitiva.

As organizagdes sdo, de fato, entes interdependentes de seus stakeholders, pois um tem
interesse e/ou ¢ impactado nas atividades executadas pelo outro, que podem ser até
involuntarias. Por isso, ha uma importancia estratégica em identificar e engajar as partes
interessadas na empresa, incluindo, nesse mapeamento, os “stakeholders da franja”, as partes
interessadas, que, devido ao seu pouco poder de influéncia, ndo legitimidade de suas acdes ou
ndo urgéncia de suas reivindicacdes, sdo desconsiderados ou marginalizados nas decisdes
estratégicas organizacionais para antecipar as preocupacdes empresariais, aumentar a
sensibilidade da gestdo frente mudancgas futuras, além de ser uma oportunidade de agregar
novas ideias aos negocios (Hart & Sharma, 2004).

O envolvimento dos stakeholders deve ser infiltrado nos valores e na missao das empresas
para reforcar, principalmente, a governanga corporativa, provendo transparéncia e
responsabilidade aos negdcios desenvolvidos. A avaliacdo do desempenho de uma organizagao
deve estar relacionada aos interesses multiplos almejados pela corporacao, incluindo as
A estratégia empresarial, inicialmente, deve se desenhar com a defini¢do clara da funcdo
corporativa, para que o desdobramento em objetivos estratégicos seja eficiente e consiga
englobar todos os fatores criticos para o sucesso da organizacdo. Nesse momento, a institui¢cao
corporativa necessita de um modelo de exceléncia em gestdo capaz de suportar, de forma
maximizada, os interesses de seus stakeholders.

Bateman & Snell (2006) ensinam que os administradores precisam entender como o
ambiente afeta as organizagdes e identificar oportunidades e ameagas que provavelmente sao
importantes. Caso contrario, a capacidade de tomar decisdes e executar o planejamento sera
muito limitada. A falta de informacdes necessarias para compreender ou prever o futuro ¢
denominada incerteza ambiental, que surge de dois fatores relacionados entre si, que sdo a
complexidade e o dinamismo. Para realizar a Analise Ambiental € necessario fazer a Varredura
Ambiental que € a busca e selecdo de informacdes sobre o ambiente.

Para realizar a Analise Ambiental (Bateman & Snell, 2006), o modelo de exceléncia em
gestdo apresentado € a representagdo de um sistema gerencial constituido de oito critérios,
componentes do ambiente interno, integradas a outras oito critériodo ambiente externo, que

devem interagir de forma equilibrada com o objetivo de orientar a adogdo de praticas de
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exceléncia, visando elevar os padrdes de resultados e superar a incerteza ambiental que surge
da complexidade e do dinamismo das situagdes reais.

A estruturag@o dessa proposta baseia-se nos principios disseminados pelo MEG® (modelo
desenvolvido pela Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ) (FNQ-2, 2023) e os itens avaliados
nos principais prémios de reconhecimento da qualidade existentes no mundo. O intuito inicial

¢ estruturar os fundamentos de exceléncia, que diferenciam o modelo proposto dos demais

praticados.
O modelo proposto, denominado de “Modelo YY de Exceléncia em Gestdo” (Figura 3),

busca equilibrar os anseios dos agentes internos e externos e, por meio de um relacionamento
sinérgico ¢ da melhoria continua, obter resultados que representem o desenvolvimento

sustentado dos dois lados da mesma moeda (Figura 3) Vasconcellos, A. L. C. de & Lucas, S. F.

(2023).

Figura 3 - Modelo YY de Exceléncia em Gestao
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Fonte: Elaborado pelos autores

A representacdo do “Modelo YY de Exceléncia em Gestdo” remete a filosofia chinesa por
meio do principio da dualidade de yin e yang. Segundo esta premissa, duas forcas
complementares compdem o sistema organizacional e, do equilibrio dindmico entre elas,

obtém-se a sinergia necessaria para promover a exceléncia em gestdo e o alcangar o
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desenvolvimento sustentavel corporativo de forma a corroborar com o desenvolvimento
sustentavel da civilidade do planeta.

Em termos praticos, a sustentabilidade no ambiente empresarial ¢ sindnima de perenidade
do empreendimento, pois um negbdcio apenas pode ser considerado sustentavel a partir do
momento em que cria valor para o acionista no longo prazo e satisfaz as necessidades de seus
stakeholders pelo valor social, ambiental e econdmico incorporados aos produtos, processos e
estratégias empresariais.

Alguns desses aspectos, disseminados pelo “Modelo YY de Exceléncia em Gestdo” sao
intangiveis. Esses ambientes, interno e externo, incorporam, de fato, questdes ndo financeiras
que determinam também a exposicao a riscos e os desempenhos operacional e comercial.

Os pilares que traduzem o motivo do tema desenvolvimento sustentavel estar irreversivelmente
no modelo proposto de exceléncia em gestdo, sdo os seguintes Vasconcellos, A. L. C. de & Lucas,
S. F. (2023):

e Expectativa de comportamento social ético e valorizagdo da transparéncia
corporativa como instrumentos de monitoramento de riscos por todas as partes
interessadas.

e Percepcdo da correlacio das atividades humanas sobre o bem-estar comum,
evidenciada pelos impactos de grande visibilidade que transcenderam o ambito local,
por exemplo, as crises econdomicas internacionais, vazamentos de petroleo e de
radioatividade, efeitos climaticos inesperados.

e Acesso as informagdes em tempo real, com intensa difusdo por canais de
comunicacao ¢ ativa atuagao de redes sociais.

e Conscientizagdo e flexibiliza¢do as mudangas no comportamento dos consumidores,
impulsionadas pelo incremento no nivel de exigéncia sobre produtos e servigos
oferecidos.

e Expectativas da cadeia de valor e evolu¢do das atividades da concorréncia, que
direcionam o poder decisério de modo a garantir ou aumentar a participagao, assim
como acessar novos mercados.

e Envolvimento intenso com acionistas e potenciais investidores, inclusive
comprometendo-se com os principios de investimento responsavel, resultando no
monitoramento de indicadores de desempenho socioambientais.

e Influéncia dos funcionarios, que se posicionam sobre a responsabilidade social
corporativa, colaborando com o estabelecimento de praticas sustentaveis.

e Estimulo as politicas governamentais direcionadas para o fomento da economia
verde.

Certamente, a gestdo do envolvimento das partes interessadas se diferencia das demais

visdes sobre relacionamento organizacional devido a importancia e ao carater estratégicos, ja
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que, se essa gestdo for eficientemente harmoénica, a interagdo dos stakeholders com a
organiza¢do se torna uma oportunidade e uma ferramenta para planejamento estratégico e
gestdo empresarial.

Portanto, ¢ fundamental estabelecer uma dinamica de relagdes que crie valor para todos os
seus publicos de relacionamento e estabeleca um processo sistematico de comprometimento o
qual demonstre a identidade da empresa nessas relacdes, visando o fortalecimento e
sustentabilidade da sua estratégia de negdcios e a consequente geragdo de valor compartilhado.

O movimento anti-horario das forcas de equilibrio, que retrata a velocidade contra o tempo
necessaria para agregar flexibilidade e capacidade de mudanca rapida em resposta aos desafios
competitivos globais. Esse continuo movimento ciclico, caracterizado pela simetria rotacional,
remete também a busca pela melhoria continua.

A sintonia entre a exceléncia em gestdo e o desenvolvimento sustentdvel agrega sinergia a
organizagdo, por meio de um circulo virtuoso da exceléncia, adaptado no ciclo de melhoria
continua para a exceléncia em gestdo (Figura 4). Esse sistema evolutivo se estrutura pelos
principios, que orientam o comportamento humano; pelas pessoas, que concebem e realizam as
atividades organizacionais; e pelos processos, que reforcam a cultura corporativa e disseminam

os principios da organizagao.

Figura 4 - Ciclo de Melhoria Continua para a Exceléncia em Gestio
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Fonte: Adaptado de GUARAGNA, Eduardo. O Dia Mundial da Qualidade. Fundagido Nacional da Qualidade
(FNQ), 2008.
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Nesse sentido, o conceito expandido de Gestao da Qualidade, introjetado no “Modelo YY
de Exceléncia em Gestdo”, molda-se, na verdade, com base em um novo paradigma
corporativo, ambiental, tecnoldgico, produtivo e social, decorrente de profundas inovagdes

tangiveis e culturais, necessidades contemporaneas e pressoes sociais.

7. Conclusao

As transformagdes estruturais, que afetam e influenciam continuamente sociedades e
organizagdes, descentralizam a autoridade na gestdo, reduzem a hierarquia institucional,
estimulam parcerias, fomentam a inovacao e privilegiam a qualidade com foco nos clientes,
para o alcance da exceléncia em gestdo, provocando, consequentemente, a elevagcdo dos niveis
de competitividade nos novos mercados globais.

Este trabalho inclui as principais visdes, oriental e ocidentais, que promoveram a gestdo pela
qualidade e as premiagdes atualmente reconhecidas, demonstrando que o pensamento de
exceléncia em gestdo ¢ fruto de um enriquecimento continuo de melhores praticas ao longo do
tempo.

De fato, a civilizag¢ao busca, constantemente, inovacoes racionais aos desafios do futuro. E,
como bem retrata o provérbio chinés de autor desconhecido “o passado ¢ historia, o futuro ¢
mistério, e hoje ¢ uma dadiva, por isso ¢ chamado de presente”, o gerenciamento da qualidade
também evolui e agrega sofisticacdo, rentabilidade e sustentabilidade as organizagdes,
fornecendo a propulsdo necessaria para o alcance da exceléncia em gestao.

Constata-se também que o suporte fornecido pelas ferramentas estratégicas otimiza valor as
organizacgdes ao mapear informacdes relevantes e balanceadas, propiciando o desenvolvimento
e crescimento das empresas, baseado no aprendizado continuo. Porém, observa-se também a
adogdo de um sistema de gerenciamento estratégico de desempenho, como o “Modelo YY de
Exceléncia em Gestdo”, exigindo uma clara definicdo da estratégia adotada, assim como um
capital humano comprometido e disposto a investir esfor¢os em prol de uma iniciativa
empresarial.

O modelo proposto possibilita, de fato, que a organizacdo, em qualquer momento da
execucdo do seu planejamento estratégico, selecione alternativas mais eficientes e rentaveis
com a finalidade de manter a visdo integrada de curto e de longo prazo do negdcio, permitindo
o acompanhamento do desempenho dos indicadores vitais para que a empresa se torne bem-

sucedida e consiga atingir da melhor maneira possivel seus objetivos e metas.

34



TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
Numero Especial - Gestdo e Sustentabilidade | 2025

Dessa forma, novas perspectivas foram ponderadas na estrutura¢cdo do modelo proposto a
fim de torna-lo flexivel a necessidade particular de cada empresa ou setor de negdcio, assim
como para que a compatibilidade entre a cultura organizacional e a metodologia adotada
promova eficiéncia sustentavel no processo de analise e melhoria continua.

O planeta estd vivendo uma era de limites com a incidéncia de catéstrofes climaticas,
crescimento populacional, crises politicas e econdmicas. Esses fatores criticos devem exercitar
a capacidade humana de busca por melhores praticas as quais propiciem inéditos resultados, ou
seja, a era de limites ¢ um tempo de oportunidades. E o desenvolvimento sustentavel, alcangado
por meio da exceléncia em gestdo, tende a ser o modelo de comportamento mundial capaz de

viabilizar as atividades humanas diante dos limites do planeta.
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