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RESUMO

As organizagbes contemporéneas enfrentam desafios diversos e a busca pela
exceléncia em desempenho torna-se uma meta ainda mais necessaria, pois é de
extrema importancia que os processos sejam cada vez mais robustos e inovadores e
que as empresas sejam aprimoradas para enfrentar a concorréncia de mercado. Para
as micro e pequenas empresas, as melhorias proporcionadas pela exceléncia
operacional, através da reducdo de custos e de aumentos da produtividade e da
eficiéncia, contribuem para o resultado financeiro da organizagao e podem representar
a sua sobrevivéncia. A vista disto, este estudo apresentou o objetivo de pesquisar os
fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional, implicando em desempenho
superior e sustentabilidade financeira, em micro e pequenas empresas do Estado de
Minas Gerais. A partir de pesquisa bibliografica em trabalhos académicos nacionais e
internacionais, 44 foram selecionados para fundamentar uma proposta de
conceituagao de exceléncia operacional, organizada em dimensdes, direcionadores e
fatores criticos de sucesso, esquematizada através de um framework. Estruturou-se
um estudo de casos multiplos desenvolvido em duas fases, avaliagdo inicial e
entrevistas. Na primeira fase o framework foi aplicado em 32 micro e pequenas
empresas mineiras ganhadoras do Prémio MPE Brasil - etapa Minas Gerais, dos anos
de 2011 a 2015, com taxa de retorno de 68,8%. Na segunda fase, entrevistas n&o
estruturadas foram realizadas com gestores de trés destas empresas. Para a analise
dos dados coletados utilizou-se das técnicas de exposicdo de dados e da analise de
narrativa. A dimensdo gestdo de operagbes e o direcionador mapeamento de
processos obtiveram os maiores valores de relevancia. Entre os fatores criticos de
sucesso destacaram-se informacdo ao cliente e tratamento de reclamacdes de
clientes; eficiéncia operacional; processo formal para planejamento, controle e
acompanhamento das atividades; padronizacdo de processos; implementagdo da
gestdo da qualidade; inovagdo e controle financeiro. Outros fatores foram
referenciados pelos gestores. Como resultados, o framework foi considerado
adequado e dimensdes, direcionadores e fatores criticos de sucesso parcialmente
validados A importancia da exceléncia para as operagcdes, a qualidade e a
sustentabilidade financeira das micro e pequenas empresas foi reconhecida e
confirmada. A sintonia entre os achados do trabalho de campo e os pressupostos
selecionados do referencial bibliografico podem indicar que as conclusbes da
pesquisa sao apropriadas.

Palavras-chave: Exceléncia operacional. Desempenho Operacional. Qualidade.
Micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

Contemporary organizations face various challenges and the search for performance
excellence becomes even more needed, as it is fundamental that its processes are
continuously more robust and innovative, and that companies improve to face the
competition of the market. For micro and small businesses, the gains from operational
excellence, from cost reduction and rising productivity and efficiency levels, contribute
to the organization’s financial result and may be the key to its survival. Considering
that, this study presents as its objective to research the key success factors to
operational excellence, resulting in greater performance and financial sustainability, in
micro and small businesses of the Minas Gerais State. Through bibliographic search
in national and international academic works, 44 were selected to ground a proposal
for the conceptualization of operational excellence was detailed by dimensions, drivers
and critical success factors, outlined by a framework. Multiple case studies were
structured in two phases: initial evaluation and interviews. In the first phase, the
framework was applied to 32 micro and small companies from Minas Gerais State,
winners of the “MPE Brasil Award” from 2011 to 2015, with return rate of 68.8%. In the
second phase, three non-structured interviews were carried out with managers from
these companies. Data exposure and narrative analysis were used in the analysis of
the data collected. The ‘operational management’ dimension and the ‘process
mapping’ driver obtained the greatest relevancy values. Among the key success
factors, ‘customer information and complaints handling’, ‘operational efficiency’,
formal process for planning’, ‘activity control and monitoring’, ‘process
standardization’, ‘rollout of quality management’ and ‘innovation and financial control’
were present. Other factors where mentioned by the managers. As a result, the
framework was considered adequate and the dimensions, drivers and critical success
factors partially validated. The importance of excellence for operations, quality and
financial sustainability of micro and small businesses has been recognized and
confirmed. The tuning between this findings from the field work and the bibliographical
reference collected may indicate that the conclusion from this research work are
appropriate.

Key words: Operational excellence. Operational performance. Quality. Micro and
small businesses.

FCSs identificados pelos gestores das MPEs na pesquisa
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

As organizagdes contemporaneas enfrentam desafios diversos para vencer no atual
mundo dos negdcios. Na visdo de Edgeman e Scherer (1999), a exceléncia em
desempenho - performance excellence - incrementa a probabilidade de sucesso a
longo prazo das empresas. Incorporada a exceléncia em desempenho encontra-se a
exceléncia operacional, a qual Paladini (2006) expressa que € fungdo da qualidade,
que, por sua vez, tem impacto decisivo na sobrevivéncia da organizagdo. O presente
estudo, desenvolvido através de uma reflexdo sobre modelos formulados para
direcionar as atividades organizacionais, como os prémios nacionais de qualidade,

trata do tema exceléncia operacional.

A evolugado da gestdo da qualidade é consolidada nos meados do século XX com o
surgimento da American Society for Quality Control (ASQC) nos Estados Unidos em
1946 e com a Japan Union of Scientists and Enginners (JUSE) no Japdo em 1950.
Nos anos seguintes, conceitos tais como custos da qualidade, zero defeito, lean
production (produgdo enxuta), melhoria continua, redes de fornecimento, poka yoke
(dispositivo a prova de erro), gestdo por processos, gestdo por diretrizes, foco no
cliente/satisfagdo do cliente, alinhamento estratégico para a area da qualidade e six
sigma (seis sigma), foram concebidos, desenvolvidos e aplicados (CARVALHO,
2006).

Esta jornada produziu modelos de gestdo da qualidade, como o TQC - Total Quality
Control (Controle da Qualidade Total), em suas vertentes japonesa (relacionada ao
melhor custo beneficio para os clientes) e americana (voltada para a produgdo em
niveis mais econdmicos). A evolugdo do TQC levou ao TQM - Total Quality
Management (Gestdo da Qualidade Total), ampliando o foco da qualidade do simples
controle para a fungédo de gerenciamento organizacional. A partir da necessidade de
atender ndo somente aos seus interesses, mas também as necessidades de outros
agentes interessados no desempenho das organizagdes (stakeholders), o conceito de
qualidade total evoluiu para os modelos de exceléncia em gestao, por meio da adogéo
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de praticas que assegurem os resultados positivos para o seu equilibrio financeiro e a
sua sobrevivéncia (MIGUEL, 2006).

O conceito de exceléncia operacional confunde-se com o de exceléncia em gestéo.
Treacy e Wiersema (1995) consideraram a exceléncia operacional como uma das trés
disciplinas para o sucesso das organizagdes, juntamente com a lideranga em produto
e a orientagdo para o cliente. Fleury e Fleury (2004) entendem que a fungéo critica
para o sucesso da empresa € Operagdes e é para essa fungdo que a empresa tem de
orientar seus esfor¢os de aprendizagem e inovagao, em primeiro lugar. A metodologia
de implementagcdo de um programa de melhoria continua recebe diversos nomes ou
rétulos, tais como TQM ou exceléncia operacional. Exceléncia operacional é sinbnimo
de exceléncia em negdcios e abarca outros programas de exceléncia, tais como
exceléncia em manufatura, exceléncia em servigos, exceléncia em marketing ou

exceléncia em supply chain (cadeia de suprimentos) (BASU, 2004).

O Modelo Shingo (2016) caracteriza como exceléncia operacional a relagéo entre os
resultados do negdcio (a longo prazo) e o comportamento baseado em principios:
facilitadores culturais, melhoria continua do processo, alinhamento empresarial e
resultados. Para Fast (2016), sob a 6tica da fabrica, a exceléncia operacional € um
estagio em que a organizagado apresenta superioridade baseada na manufatura,
depois de minimizar potenciais internos negativos, alcangar paridade com os

competidores e formular uma estratégia funcional de operag¢des adequada.

Conforme destaca Bonfa (2011), paises e organizagdes empresariais passaram a
fomentar prémios da qualidade para incentivar a adogao de modelos de exceléncia
pelas empresas, no intuito de aumentar a produtividade e desempenho. O primeiro
prémio foi langado no Japao na década de 1950, o Prémio Deming, mas foi com o
Malcolm Baldrige National Quality Award (Prémio Nacional de Qualidade Malcom
Baldrige), estabelecido pelo Congresso Americano em 1987, além do modelo EFQM
Excellence Model (Modelo de exceléncia da EFQM - European Foundation for Quality
Management - Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade, base para
premiagdes nacionais e regionais na Europa), que o instituto de fomento a exceléncia

foi impulsionado para a melhoria da competitividade das empresas através da
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conscientizagdo para a qualidade (MIGUEL, 2006). Outros modelos de exceléncia em
gestéo foram difundidos globalmente. Paranitharan e Thangavelu (2014) relacionam:
o Japan Quality Award (Prémio da Qualidade do Japéo); o Australian Business
Excellence Award (Prémio Australiano de Exceléncia em Negdcios); o Singapore
Business Excellence Award (Prémio de Exceléncia em Negdcios de Singapura); o
German Quality Award (Prémio da Qualidade Alem&o); e o South African Quality
Award (Prémio da Qualidade Sul-africano).

O Prémio Deming, o Malcolm Baldrige National Quality Award e o EFQM Excellence
Model formam a base para o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) no Brasil. O PNQ
foi instituido em 1991, com o intuito de promover a qualidade na gestdo e no
desempenho das organizagdes tanto governamentais como privadas (MIGUEL,
2006). O prémio é administrado pela Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ) e
fundamentado no Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), que esta calcado em um
conjunto de melhores praticas reconhecidas internacionalmente, as quais s&o fatores-

chave de desempenho das empresas lideres de classe mundial (BONFA, 2011).

Estes modelos de exceléncia preconizam que podem ser aplicados a organizagdes
de qualquer porte, incluindo MPEs (micro e pequenas empresas). No Prémio Deming
nao existem restricdes relativas ao tipo de organizagao, atividade, tamanho do
negocio e nacionalidade (JUSE, 2016). O Malcolm Baldrige National Quality Award
contempla uma categoria small business (pequeno negocio) (ASQ, 2016). A EFQM
desenvolve o EFQM Excellence Model a partir de 25 anos de trabalho com
organizagbes de diferentes tamanhos, setores ou estagio de maturidade (EFQM,
2016). A FNQ destaca que a adogao do MEG por parte das MPEs pode auxilia-las na
melhoria de seu desempenho organizacional (STEPHAN JUNIOR, 2016).

1.2 Problema

No que tange a exceléncia operacional e seus modelos, n&o existe uma definigao clara
de exceléncia operacional na teoria ou na pratica, sendo que o uso indiscriminado do
termo para qualquer atividade de melhoria confundiu o seu significado (FRIEDLI E
BELLM 2013).
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Quanto a aplicacdo dos modelos de exceléncia operacional, pode-se considerar que
o resultado de sua aplicacao é critico para as MPEs devido as restricdes de recursos
humanos e financeiros que enfrentam, diferente das grandes empresas “que tém
capacidade financeira e gerencial para implantar sistemas gerenciais sofisticados e
contratar especialistas e consultores que as apoiem nestas iniciativas” (BONFA, 2011,

p.2).

Por sua vez, Stephan Junior (2016) pontua que, embora os modelos de gestédo e de
avaliacao sejam aplicaveis a todos os tipos, tamanhos, origens, setores e localizag&o
de organizagbes, deve ser considerado o desajustamento desses modelos na
aplicacdo em MPEs, visto apresentarem-se complexos, incluindo os roteiros de
autoavaliacdo. Para o autor:

Em geral, as MPEs tém dificuldade de colocar em pratica os principios dos
modelos de gestao, principalmente por possuirem restricdes de infraestrutura
e dificuldades de estabelecer estratégias e planos mais elaborados e que
garantam seu sucesso e sua perenidade, vindo dessa forma a ter insucesso
e até mesmo falirem precocemente (STEPHAN JUNIOR, 2016, p.21).

Conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), “do total de 694,5
mil empresas que nasceram em 2009, 536,6 mil (77,3%) sobreviveram em 2010;
452,5 mil (65,2%), até 2011; 387,4 mil (55,8%), até 2012; 339,1 mil (48,8%), até 2013;
e 275,0 mil (39,6%) sobreviveram até 2014. Assim, apds cinco anos da entrada no
mercado, verifica-se que menos de 40% das empresas entrantes em 2009
sobreviveram até 2014” (IBGE, 2016, p.46). O GRAF. 1 apresenta as taxas de
sobrevivéncia das empresas criadas em 2009, segundo as faixas de pessoal ocupado
assalariado - Brasil - 2010-2014. Observa-se que as menores taxas de sobrevivéncia
correspondem as empresas com numero de empregados até 10, caracteristica tipica
de microempresas, conforme o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC), (MDIC, 2002).

Grafico 1 - Taxas de sobrevivéncia das empresas criadas em 2009, segundo as faixas de pessoal
ocupado assalariado - Brasil - 2010-2014
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Fonte: IBGE (2016, p. 36).

De acordo com lIssar e Navon (2016), 50% dos gastos de uma empresa sao
controlados pela area de operacdes, que tém reflexo direto na precificacdo de
produtos e servigos e na margem bruta. Portanto, as melhorias proporcionadas pela
exceléncia operacional, através da reducao de custos e de aumentos da produtividade
e da eficiéncia, contribuem para o resultado financeiro da organizagcéo. Para as MPEs

esses aperfeicoamentos podem representar sua sobrevivéncia.

Portanto, partindo-se da premissa que a eficiéncia operacional pode significar para a

organizagdo estar no mercado ou encerrar as suas atividades, é apresentado o

problema da pesquisa:

- Para as micro e pequenas empresas, quais seriam os fatores criticos de

sucesso relacionados a exceléncia operacional?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem a proposta de identificar os fatores criticos de sucesso para
a exceléncia operacional, implicando em desempenho superior e sustentabilidade
financeira, em MPEs do Estado de Minas Gerais.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral da pesquisa, procurar-se-a chegar aos seguintes
objetivos especificos:
a) esquematizar um framework para avaliagao de fatores criticos de sucesso
para a exceléncia operacional;
b) aplicar o framework desenvolvido, através de estudo de caso, em MPEs do
Estado de MG;
c) avaliar a percepgéao dos responsaveis pelas MPEs sobre os fatores criticos

de sucesso para a exceléncia operacional.

1.4 Justificativa

Do ponto de vista académico, a presente pesquisa se faz relevante para a expansao
do conhecimento em exceléncia operacional, visto ser assunto que apresenta
oportunidade de desenvolvimento de conhecimento, bem como pelo estabelecimento
de um framework para avaliacdo de fatores criticos de sucesso de exceléncia
operacional. Ainda que exista uma diversidade de abordagens, a gama de estudos
tedricos que embasam o assunto exceléncia operacional pode ser ampliada, incluindo
uma definigdo ou conceituagao de exceléncia operacional, pois:
a) na pesquisa efetuada em periodicos cientificos (revistas, jornais) brasileiros
e internacionais, classificados nos extratos A1, A2 e B1 do sistema
Qualis/Capes, a respeito da definicdo ou conceituacdo de exceléncia
operacional, foram identificados 775 trabalhos sobre o assunto, filtrados 62
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que apresentaram relevancia para o tema e selecionados 35 para o
desenvolvimento da conceituagéo;

b) na pesquisa realizada na BDTD (Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagdes), a respeito da aplicagdo de modelos para avaliagédo de
exceléncia operacional, foram identificados 2.256 trabalhos sobre o
assunto, filtrados 31 que apresentaram relevancia para o tema e
selecionados 15 para fornecer subsidios para desenvolvimento da questao
da presente pesquisa;

c) Bonfa (2011, p.4) aponta que a “implementacdo de modelos de gestao, e
em particular para micro e pequenas empresas, € um tema que tem sido
pouco investigado”, indicando que poucos exemplares sdo encontrados em
busca relacionadas ao tema nas bases de dados de trabalhos académicos;

d) Stephan Junior (2016) identifica a existéncia de apenas poucos trabalhos
de avaliacdo da adog¢do de um modelo de exceléncia, além da “necessidade
de aprofundar os estudos dos pontos divergentes apresentados sobre os
modelos de gestdo e sua adequacgao a realidade das MPEs” (STEPHAN
JUNIOR, 2016, p.24).

Do ponto de vista organizacional, a pesquisa pode ser significativa para as MPEs,
visto que intenciona identificar fatores criticos para a exceléncia operacional que
podem fornecer auxilio aos administradores das empresas para melhoria de seu nivel

de gestao e de seu desempenho organizacional.

Seibel (2004, p. 12) indica que, para as empresas industriais de maneira geral, “a alta
eficiéncia operacional dos sistemas produtivos € fator relevante para o seu sucesso’,
sendo que a competitividade é funcido direta do aumento de produtividade e da
reducdo de custos, obtida através da melhoria dos padrbes de operagdo. O
reconhecimento de praticas organizacionais adotadas pelas empresas expoentes nos
seus ramos, bem como a comparagao dos resultados préprios com os obtidos pelos

lideres de seu setor, permitem direcionar esforgos para um desempenho consistente.

E reconhecido que as MPEs sdo fundamentais para a economia do Brasil: segundo o
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), de 2008 a 2015 o
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numero de organizagdes desse porte aumentou de 5,7 milhdes para 10 milhdes no
pais. Em 2015 representavam mais de 95% dos estabelecimentos formais, geravam
52% dos empregos e respondiam por 27% do Produto Interno Bruto no pais. S&o
dados consistentes “que comprovam a importancia estratégica das MPEs para a
geracéo de renda e qualidade de vida das pessoas, bem como para o crescimento
econdmico e o desenvolvimento sustentavel de toda a sociedade brasileira” (SEBRAE
et al., 2016).

Entretanto, segundo Stephan Junior (2016), muitos dos modelos de gestao
apresentam-se dificeis para as estruturas e realidade das MPEs e nao diferenciam

entre os tamanhos das organizagdes.

1.5 Estrutura da dissertacao

A estrutura desta dissertacao esta dividida em seis Capitulos. O primeiro capitulo tem
carater introdutério, abordando-se aspectos tais como contextualizagao, problema da
pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos e justificativas académica e

organizacional.

O segundo capitulo considera a ambiéncia do estudo, descrevendo-se o cenario dos
prémios e modelos de exceléncia em qualidade que enderecam a exceléncia

operacional, bem como as empresas selecionadas para o trabalho.

No terceiro capitulo é apresentado o referencial tedrico a respeito de garantia de
controle da qualidade, subarea de conhecimento que foi considerada como recipiente
do tema da pesquisa. Contém ainda a revisdo da literatura a respeito da conceituagéo
de exceléncia operacional e da aplicagdo de métodos de sua avaliacdo, sendo
complementada com o framework proposto para a analise dos fatores criticos de

sucesso para a exceléncia operacional.

O quarto capitulo traz os procedimentos metodolégicos empregados para pesquisa.,

caracterizando-a e indicando os instrumentos de pesquisa utilizados na coleta de
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dados, bem como as ferramentas de analise dos achados de pesquisa.

O estudo de caso, dividido em avaliagao inicial e entrevistas, os resultados e a analise
dos dados s&o apresentados no quinto capitulo, que é complementado pela validagao
da fase narrativa da pesquisa.

O sexto capitulo apresenta as consideragdes finais, seguido da bibliografia utilizada
para esta pesquisa e apéndices.

A estrutura metodologica do presente trabalho encontra-se esquematizada na FIG. 1
abaixo.

Figura 1 - Estrutura metodoldgica da dissertacéo

REVISAO BIBLIOGRAFICA 1
APRESENTAGAODO TEMA

|
'

REVISAO BIBLIOGRAFICA 2
CONHECIMENTOATUAL

* Introdugdo /Ambiéncia

A 4

CONCEITUAGAODE
EXCELENCIA OPERACIONAL

» Referencial tedrico

REVISAO BIBLIOGRAFICA 3
PESQUISAS NO BRASIL

A 4

FRAMEWORK
I
I | !
* Metodologia AVALIAGAO INICIAL ENTREVISTAS
| | |
4
* Resultados ANALISE DEDADOS
|
+ Consideragdes finais CONCLUSAO

Fonte: elaboragao do autor.
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2 AMBIENCIA DO ESTUDO

Este capitulo discorre sobre os prémios e modelos de exceléncia em qualidade que
enderecam a exceléncia operacional, com destaque para o PNQ e MEG da FNQ e o
Prémio MPE Brasil, sendo este ultimo o critério chave da selegdo das organizagdes

para o desenvolvimento da pesquisa, as quais sao apresentadas ao final desta parte.

2.1 Prémios de qualidade

Com a expansao do modelo da qualidade total na segunda metade do século XX,
surgiram novas praticas de melhoria continua. Vokurka, Stading e Brazeal (2000)
apontam que, entre os anos de 1980 e 1990, diversos paises estabeleceram
programas de reconhecimento de praticas de qualidade eficazes. De acordo com os
autores, os prémios fomentaram iniciativas para o desdobramento de praticas da
qualidade e as empresas perceberam que “ofereciam também modelos e ferramentas
para implementar uma estratégia da qualidade, benchmarking de melhores praticas,
realizagdo de autoavaliagbes e, em ultima analise, alcangar melhorias” (VOKURKA,
STADING E BRAZEAL, 2000, p.41). Sdo sumarizados neste subcapitulo os trés

modelos e prémios mais referenciados como influenciadores deste movimento.

O Deming Prize (Prémio Deming) foi criado em 1951 apds, no ano anterior, a Unido
de Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE) ter convidado o Dr. W. E. Deming, um
dos principais especialistas de controle de qualidade nos Estados Unidos, para
oferecer uma série de cursos sobre controle de qualidade e estatistica. Os seus
ensinamentos tiveram forte impacto sobre a qualidade japonesa.

O prémio tem duas categorias:

a) o Prémio Deming para individuos: um prémio anual € dado a individuos que
fizeram grandes contribuicbes para o estudo de TQM ou métodos
estatisticos usados para TQM, ou a individuos que tenham contribuido de
forma notavel na disseminagao de TQM;

b) o Prémio Deming de Aplicagdo: um prémio anual € apresentado a uma
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organizagdo que tenha alcangado melhorias de desempenho distintas

através da aplicagcao de TQM.

O prémio é aberto a organiza¢des em todos os setores - publico ou privado, de grande
ou pequeno porte, domésticas japonesas ou do exterior. Além disso, uma divisao de
uma empresa que gerir a sua atividade de forma auténoma pode aplicar para o prémio

separadamente da empresa.

De acordo com o The Application Guide for The Deming Prize and The Deming Grand
Prize (JUSE, 2016), sdo os seguintes os pontos da organizagao avaliados:
a) politicas de gestéo e sua implantagdo em relagao a gestao da qualidade;
a.1) politicas e estratégias;
a.2) desdobramento de politicas;
b) desenvolvimento de produtos e/ou inovagéo de processos de trabalho;
b.1) esforgo;
b.2) resultados;
c) manutencéo e melhoria da qualidade do produto e das operacgoes;
c.1) gestao da rotina;
c.2) melhoria continua;
d) sistemas de gestdo (qualidade, entrega, custos, seguranca no trabalho e
ambiental, etc.);
e) coleta e analise da informacéo e utilizagao de Tl

f) recursos humanos.

O Malcolm Baldrige National Quality Award (Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
Baldrige), estabelecido pelo Congresso americano em 1987, € apresentado
anualmente pelo Presidente dos EUA para organiza¢des que demonstram exceléncia
em qualidade e performance. Trés prémios podem ser concedidos em cada uma das
seguintes categorias: manufatura, servigos, educacgdo, saude e nao lucrativas/
governamentais. O Prémio Baldrige foi concebido para elevar a consciéncia em
gestdo da qualidade e reconhecer companhias americanas que implementaram
sistemas de gestao da qualidade bem-sucedidos. (ASQ, 2016). O Prémio Baldrige tem
sua gestdo pelo Departamento de Comércio americano (Instituto de Normas e
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Tecnologia) e administrado pela American Society of Quality - ASQ (Sociedade

Americana da Qualidade).

O modelo, segundo ASQ (2016), consiste em sete categorias:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

liderancga;

plano estratégico;

cliente & foco no mercado;

medic¢ao, analise e gestdo do conhecimento;
foco da forga de trabalho;

gerenciamento de processos;

resultados de negdcios.

Os conceitos fundamentais dos Critérios Baldrige para exceléncia de desempenho
s&o, de acordo com ASQ (2016):

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

liderancga;

exceléncia voltada para o cliente;
aprendizagem organizacional e pessoal;
valorizacao dos colaboradores e parceiros;
agilidade;

foco no futuro;

gestao para a inovacgao;

gestao por fatos;

responsabilidade social;

foco em resultados e criagcao de valor;

perspectiva sistémica.

A European Foundation for Quality Management - EFQM (Fundagao Europeia para a

Gestao da Qualidade) € uma organizagao independente e nao lucrativa, germinada

em 1988, através da assinatura por 14 CEOs (Chief Executive Office - Executivo

Chefe) de companhias europeias de uma carta de intengbes para formar uma

Fundacao Europeia dedicada a incrementar a competitividade dos negdcios europeus.

Sua fundagao deu-se em 1989 através da subscricdo do Documento de Politicas da

EFQM por 67 CEOs/Presidentes, os quais declararam seu compromisso na
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consecugdo da missdo e visdo da EFQM, fundamentados no aumento da
competitividade das organizagdes europeias e no suporte ao desenvolvimento
sustentavel das economias europeias. O EFQM Excellence Award reconhece
organizagdes europeias lideres em exceléncia e desenvolvimento de boas praticas

que se destacaram na aplicagao do EFQM Excellence Model (EFQM, 2016a).

O EFQM Excellence Model (Modelo de Exceléncia da EFQM) é fundamentado em oito
conceitos, que descrevem a base para qualquer empresa alcancar exceléncia
sustentavel (EFQM, 2016b):

a) agregar valor para clientes;

b) criar um futuro sustentavel;

c) desenvolver a capacidade organizacional;

d) criar e inovar;

e) liderar com visao, inspiragéo e integridade;

f) gerenciar com agilidade;

g) obter sucesso através do talento das pessoas;

h) sustentar resultados excepcionais.

Estes conceitos delineiam os nove critérios do EFQM Excellence Model, divididos em
capacitadores ou fatores (agdes que uma organizagao precisa tomar para desenvolver
e implementar exceléncia) e resultados (EFQM, 2016c¢):
a) capacitadores:
a.1) lideranga;
a.2) politica e estratégia;
a.3) pessoas;
a.4) parcerias e recursos;
a.5) processos;
b) resultados:
b.1) resultados dos clientes;
b.2) resultados das pessoas;
b.3) resultados da sociedade;
b.4) resultados do negocio.
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2.2 O Prémio Nacional da Qualidade - PNQ e o MPE Brasil

Em 11 de outubro de 1991, um grupo formado por representantes de 39 organizagdes
privadas e publicas brasileiras instituiu, em Sao Paulo, a Fundacéo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ). A entidade sem fins lucrativos foi criada para
administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e as atividades decorrentes do
processo de premiagao, em todo o territério nacional. Em 2005, a Fundagao promove
uma ampla reestruturagao: elege uma nova Governanga na Assembleia Geral de
Membros, reformula a sua logomarca e retira 0 nome prémio da sigla, passando a se
chamar Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) (FNQ, 2016a).

O Prémio Nacional da Qualidade - PNQ € o reconhecimento maximo a exceléncia da
gestdo das organizagbes no Brasil. Realizado anualmente, o ciclo de avaliagdo do
PNQ reconhece empresas nivel classe mundial e ocupa uma posi¢ao central na
missdo da Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ de estimular e apoiar as
organizagbes para o desenvolvimento e a evolugdo de sua gestdo, por meio da
disseminagdo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia, para que se tornem
sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade. O PNQ reconhece as
organizagdes que sao referéncia em exceléncia da gestdo no Brasil. O processo visa
estimular o desenvolvimento do pais, promover a melhoria da qualidade da gestao e
o aumento da competitividade das organizagdes (FNQ, 2016b).

O modelo de exceléncia associado ao PNQ €& o Modelo de Exceléncia em Gestao
(MEG), que reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas
organizagdes e especialistas do Brasil e do exterior. Teve sua primeira versao langcada
em 2000, apdés o aperfeicoamento continuo, desde 1992, de metodologias
internacionais que a FNQ adotava, principalmente o modelo americano da Fundacéao
Baldridge da Gestdo. O MEG estimula o alinhamento, a integracdo, o
compartilhamento e o direcionamento em toda a organizag&o, para que atue com
exceléncia na cadeia de valor e gere resultados a todas as partes interessadas (FNQ,
2016b). O MEG, em sua 21 edigdo - 2016, esta alicergado em oito fundamentos da
gestado para exceléncia, que se desdobram em temas que, por sua vez, concretizam-

se em processos. Os fundamentos sdo um conjunto de valores e principios que
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revelam padrdes culturais internalizados nas organizagbes de classe mundial -
expressao utilizada para caracterizar uma organizagao considerada entre as melhores

do mundo em gestdo organizacional (FNQ, 2016c). Estes fundamentos estéo

sintetizados no QUADRO 1 abaixo.

Quadro 1 - Fundamentos da gestéo por exceléncia do MEG e respectivos temas

Fundamento Definigcao Temas
Compreensdo e tratamento das relagbes de e Alinhamento
Pensamento interdependéncia e seus efeitos entre os diversos T dad
sistémico componentes que formam a organizagao, bem como entre * do”.“i ade
estes e o0 ambiente com o qual interagem. ecisao
Compromisso . . * quuisitos
com as partes Estab'elemmentcg de pactos com e’ls.partes interessadas e | ¢ Cllentg
interessadas suas mtgr—relagoes com as estratégias e processos, numa | ¢  Relacionamento
perspectiva de curto e longo prazos. e Fornecedor
e Forga de trabalho
Busca e alcance de novos patamares de competéncia para
a organizagdo e sua forga de trabalho, por meio da | ¢ Aperfeicoamento
Aprendizado percepcgao, reflexdo, avaliagdo e compartihamento de | ¢  Conhecimento
organizacional e | conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel & | ¢ Competéncias
inovagao criatividade, experimentagdo e implementacédo de novas essenciais
ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis paraas partes | ¢  Inovacéo
interessadas.
Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil, | ¢ Capacidade de
Adaptabilidade | frente a novas demandas das partes interessadas e mudar
alteragdes no contexto. o Flexibilidade
Atuagéo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplare | | Valores e
comprometida com a exceléncia, compreendendo os principios
cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos « Governanga
. possiveis efeitos sobre a organizagdo e suas partes
Liderancga : ] i e Cultural
interessadas, no curto e longo prazos; mobilizando as N
transformadora L s organizacional
pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizagao; explorando as potencialidades das culturas e Olharparao
presentes; preparando lideres e pessoas; e interagindo futuro .
com as partes interessadas. * Sucesséo
Compromisso da organizagdo em responder pelos
impactos de suas decisdes e atividades, na sociedade eno | ¢  Econdmico-
Desenvolvimento | meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das financeiro
sustentavel condicbes de vida, tanto atuais quanto para as geracbes | ¢  Ambiental
futuras, por meio de um comportamento ético e | e Social
transparente.
Reconhecimento de que a organizagdo € um conjunto de
processos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta | ¢  Informagbes
Orientago por e considerados na deﬁnigélo das estruturas: organizacional, orgarlizacionais
Processos de trapalho e de gestao. Os _processos devgn_w ser | o«  Gestéo por
gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas processos
atividades, de forma a agregar valor para a organizagdo e | ¢  Produto
as partes interessadas.
Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais,
~ bem como de resultados dos processos que o0s |e Resultados
Geracgao de valor - S . . o
potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as sustentaveis
necessidades e expectativas das partes interessadas.

Fonte: FNQ (2016, c)
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O Prémio MPE Brasil - Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas
€ um reconhecimento concedido anualmente as micro e pequenas empresas que se
destacam em suas categorias, cuja atuagdo sirva de referéncia no esforgo de
mobilizacdo para a melhoria em seu segmento. As empresas candidatas sao
avaliadas pela qualidade da gestdo, por meio da utilizagdo do Questionario de
Autoavaliagdo, com base no MEG da FNQ. Foi desenvolvida uma metodologia de
avaliacdo da gestdo das empresas padronizada nacionalmente para o Prémio MPE
Brasil, utilizando critérios que passaram pela analise critica dos realizadores do
projeto: o SEBRAE, o Movimento Brasil Competitivo-MBC e a Gerdau, com apoio
técnico da FNQ (SEBRAE et al., 2016).

O MPE Brasil, para o ciclo 2016, foi destinado as empresas que se enquadravam em
determinadas caracteristicas (SEBRAE et al., 2016):
a) receita bruta anual de até R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil
reais), incluindo a soma dos orgamentos de filiais e matriz, segundo o
Estatuto Nacional das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte -
base 2015;
b) ter pelo menos 1 (um) ano fiscal completo, ou seja, ter aberto a empresa
até 31/12/2014;
c) ter domicilio fiscal no Estado da respectiva inscri¢céo;
d) comprovar regularidade fiscal e estatutaria (caso seja selecionada para
etapa de visitas).

O reconhecimento as empresas é realizado a partir de oito categorias: agronegdcio;
comeércio; industria; servigcos de educagao; servigos de saude; servigos de tecnologia
de informacgao; servigo de turismo; servigos outros (empresas de servigos que se
enquadrem em outras categorias de servi¢co). As empresas inscritas em uma das
categorias setoriais podem optar por se candidatar também ao destaque de boas

praticas de responsabilidade social e ao destaque de inovagédo (SEBRAE et al., 2016).

O processo de avaliacdo do prémio esta dividido em duas etapas distintas: estadual e
nacional. Na etapa estadual, a empresa é considerada candidata ao prémio apos o

preenchimento do Questionario de Autoavaliacdo e, sendo selecionadas, recebem
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uma visita de avaliagao, cujo relatorio é a base para uma banca de juizes selecionar
as empresas vencedoras. Na etapa nacional, uma comissédo avalia as ganhadoras
estaduais, seleciona aquelas que receberdo uma visita de avaliag&o, cujo relatério é
a base para um comité eleger as finalistas, que vao a selegdo de uma banca de juizes

para indicagdo das empresas nacionais vencedoras (SEBRAE et al., 2016).

O Questionario de Autoavaliacado € baseado no MEG da FNQ, adotado por inUumeras
empresas, incluindo as ja reconhecidas como “classe mundial” e as que estdo
caminhando nessa direcdo. A ado¢cao do MEG faz com que a empresa obtenha:

a) melhorias em processos e produtos;

b) foco em resultados;

c) aumento da produtividade e, consequentemente, de sua competitividade;

d) aumento da credibilidade da empresa e o reconhecimento publico;

e) o reconhecimento publico;

f) maior flexibilidade frente as mudancas;

g) melhores condi¢des de atingir e manter um melhor desempenho;

h) identificagdo de pontos fortes e oportunidades para melhoria;

i) diagndstico objetivo e a medigdo do grau de maturidade da gestao;

j) promocgao de cooperagao interna;

k) maior compartilhamento de informagdes.

O Questionario de Autoavaliagdo permite um diagnostico objetivo e a medi¢céo do grau
de maturidade da gestdo com base no MEG. No ciclo 2015, 65.717 organizagdes se
candidataram para concorrer ao MPE (SEBRAE et al., 2016).

As empresas vencedoras do Prémio MPE Brasil para o Estado de Minas Gerais entre
os anos de 2011 e 2015 comporao as unidades de analise da presente pesquisa. O
QUADRO 2 a seguir identifica estas organizagdes e suas caracteristicas principais.
Os dados foram obtidos por meio dos cadernos “Publicacdo Prémio MPE Brasil -
VENCEDORAS ESTADUAIS” referentes aos ciclos 2011, 2012, 2013, 2014 e 2015".

' Os cadernos “Publicagdo Prémio MPE Brasil - VENCEDORAS ESTADUAIS” séo disponibilizados na
pagina eletrénica http://www.mbc.org.br/mpe/o-premio/casos-de-sucesso/.
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Quadro 2 - Empresas vencedoras estaduais do Prémio MPE Brasil em Minas Gerais -
Ciclos 2011 a 2015

Nome fantasia Cidade Categoria | Fyndagio | Porte | Ano
setorial prémio
Bom Jesus Uberlandia IND 1967 EPP
Colégio e Faculdade Kennedy J. Monlevade EDU 1964 EPP
Farmacia Central J. Monlevade COM 1965 EPP
Mdatuos - Inteligéncia em Compras Itajuba STI 2008 ME 2011
Maritaca Turismo Sacramento TUR 2007 ME
SEGVIDA Consultoria em SSOMA Ponte Nova ouT 1995 EPP
Grupo Tsuge Séo Gotardo AGR 2009 EPP
U.S.M. Itajuba IND 1994 EPP
Caca Talentos Belo Horizonte EDU 1999 ME
Excelmetro Varginha ouT 1996 EPP
Fazenda dos Patos Serra do Salitre AGR 1999 ME
ICBEU Idiomas e Cultura Patrocinio EDU 1992 ME 2012
Pharmacia Theriaga Pouso Alegre COM 1989 EPP
Lifetec do Brasil S. R. Sapucai IND 2008 ME
Hotel Fazenda Parque dos Sonhos | Bueno Brandao TUR 2002 EPP
Bacana Bolsas Varginha COM 2003 EPP
Bioética Ambiental Araxa ouT 1999 EPP
Cultura Inglesa Araxa EDU 1982 ME
Fazenda das Almas Cabo Verde AGR 1980 EPP
Santa Brasa Uberaba TUR 2009 EPP 2013
Solitec Eletrénica Industrial Itauna ouT 2003 ME
Soma Usinagem C. Lafaiete IND 1991 ME
Sport Academia Extrema ouT 2002 EPP
Zertico Tecnologias de Internet Itajuba STI 2010 ME
Amicus / On Eletrénicos S. R. Sapucai STI 2004 EPP
Dacalp J. Monlevade IND 2000 EPP
Dommus Solugdes Imobiliarias Ipatinga ouT 2000 EPP
Laboratério Sdo Luiz Formiga SAU 1978 ME
Fazenda Sé&o Paulo Patrocinio AGR 2008 EPP 2014
Originalle Sao Lourengo COM 2009 ME
Parati Palace Hotel Uberlandia TUR 1989 EPP
Synergy Language Solutions Itajuba EDU 2011 EPP
Ventrix Itajuba SAU 2010 EPP
Excelmetro Varginha ouT 1996 EPP
Bella Hair C. Lafaiete COM 2004 EPP 2015
Laboratério Bioanalises Pirapora SAU 1992 EPP
Biotran Alfenas EDU 2003 ME

Legenda: IND - industria; EDU - servigos de educagao; COM - comércio; AGR - agronegdcio; SAU -
servicos de saude; STI - servigos de tecnologia de informagéo; TUR - servigo de turismo; OUT -
servigos outros; EPP - empresa de pequeno porte (pequena empresa); ME - microempresa.

Fonte: Publicacdo Prémio MPE Brasil - VENCEDORAS ESTADUAIS, ciclos 2011 a 2015.
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3 CONCEITOS GERAIS E REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contempla o arcabouco tedrico para o desenvolvimento da pesquisa. E
apresentado um breve historico da gestdo da qualidade, visto que a exceléncia
operacional é decorrente da evolugido dos conceitos da TQM enriquecidos com
sistemas e ferramentas de melhorias, tais como a norma ISO 9001 e as metodologias
lean manufacturing e six sigma. Em seguida, sdo apresentados os resultados dos
estudos revisionais da literatura que foram conduzidos para auxiliar a busca de uma
conceituagao para o termo exceléncia operacional, para revisar os modelos ou roteiros
de exceléncia operacional e sua avaliagcdo, bem como para a composicido dos
instrumentos de pesquisa a serem utilizados na pesquisa de campo. Encerra este
capitulo a proposicdo de um framework para avaliacao de fatores criticos de sucesso

para a exceléncia operacional.

3.1 Breve histérico da gestao da qualidade

Qualidade é um conceito inerente a propria condicdo humana, desde quando o
individuo conceitua o que, para ele préprio, € bom ou ruim e, por consequéncia, o que
“tem qualidade” ou ndo. “A qualidade é um conceito subjetivo que esta relacionado
diretamente com expectativas e percepgdes” (MARTINS, 2013).

Carvalho (2006) define qualidade a partir de alguns tipos de abordagens:
transcendental; baseada no produto; baseada no usuario; baseada na producgao e
baseada no valor. Considera-se, para a tematica do presente trabalho, as seguintes

abordagens:
a) baseada na producado: qualidade é a conformidade as especificacdes e
prevenir ndo conformidades é mais barato que corrigir ou refazer o trabalho;

b) baseada no valor: qualidade € o grau de exceléncia a um prego acessivel.

Segundo Carvalho (2006), o conceito de gestado da qualidade é entendido a partir de
uma evolugdo histérica, que se inicia na era pré-industrial, com os artesdos
dominando por completo o ciclo de produc¢ao, incluindo o cuidado com a qualidade do
produto junto aos clientes. Com o advento da Revolugdo Industrial surgiram a



32

producdo em massa, as administragdes tayloristas e fordistas e o surgimento da figura
do inspetor, responsavel pela qualidade dos produtos. A evolugdo passa nos anos
1920 com a incorporagédo dos conceitos de estatistica (graficos de controle) ao CQ
(controle da qualidade) e a introdugao do ciclo PDCA, direcionador das atividades de
analise e solucédo de problemas. Na década posterior, foram incorporados ao CQ o
sistema de medidas, o controle estatistico do processo e o sistema de inspec¢ao por

amostragem, além do inicio da normatizagao para a area.

Ainda conforme Carvalho (2006), apdés a Segunda Guerra Mundial a area da qualidade
se consolidou, principalmente com as primeiras entidades de profissionais da area,
tanto no Japao quanto nos Estados Unidos. A partir da associagédo da qualidade aos
custos de fornecimento de produtos e servigos foi introduzida a abordagem sistémica,
incluindo o surgimento do TQC (EUA) e TQM (Jap&o). Passava-se do controle da
qualidade para o gerenciamento da qualidade. Estes modelos influenciaram
fortemente as organizagbes e um sistema de garantia foi incorporado ao movimento
da qualidade, em 1987, com a série de normas ISO 9000 (detalhada no préximo
subcapitulo) e suas correlatas especificas as cadeias produtivas, com avango
significativo com relagdo a padronizagdo de requisitos para a relagdo de clientes e
fornecedores. Novas ferramentas, como o QFD - Quality Function Deployment
(desdobramento da fungdo qualidade) e o desdobramento das diretrizes resgataram
a importancia do cliente e identificaram a importancia do alinhamento estratégico da
area da qualidade com as estratégias do negdcio. A revisdo da série de normas ISO
9000 no ano de 2000 levou a evolucéo da qualidade a um novo patamar, introduzindo
a gestao por processos, gestéo por diretrizes e foco no cliente - elementos da gestéo
da qualidade moderna. O QUADRO 3 mostrado a seguir sintetiza as fases do

movimento da qualidade.

Mais recentemente, programas como o Six sigma e o lean manufacturing, detalhados
posterirormente, surgiram como ferramentas da qualidade, produtividade e reducao

de custos.
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Fases do movimento da qualidade
Caracteristicas Controle 5 . Gerenciamento
basicas Inspecao estatistico da arantia da estratégico da
qualidade qualidade qualidade
Interesse
o e ~ Impacto
principal Verificagao Controle Coordenacao estratégico
- Um prob'lema a Uma oportunidade
Visao da Um problema a Um problema a ser resolvido, mas . .
qualidade ser resolvido ser resolvido enfrentado pro- de d'fere”°139?°
. da concorréncia
ativamente
Toda a cadeia de
producao, desde
o projeto até o
. . Uniformidade do mercado, e a As necessidades
- Uniformidade do oo
Enfase produto produto com contribuigao de de mercado e do
menos inspecao todos os grupos cliente
funcionais, para
impedir falhas de
qualidade
Planejamento
Ferramentas e estrateg|co,
Métodos Instrumgn’ios de técnicas Prc_)grama e estabgle_mmento
medicao estatisticas sistemas de objetivos e a
mobilizacéo da
organizagéo
~ Mensuracgao da Estabelecimento
Solugédo de |
Papel dos Inspecao problemas e qu_alldade de met~as,
profissionais da classificagéo aplicagao de planequento da educagao_ N
qualidade contagem e, métodos qual_ldade © cqnsultorla
avaliacao estatisticos projeto de mtern_a,
programas desenvolvimento
de programas
Todos os
departamentos,
embora a alta
geréncia s6 se Todos na
Quem é o Os _enyolva empresa, com a
responsavel 0] departam~ento departameptos de perlferlcar_nente alta administracao
pela qualidade de inspegao producgao e com o projeto, o exercendo forte
engenharia planejamento e a lideranca
execugao das
politicas da
qualidade
Orientagéo e Inspeciona-se a Controla-se a Constréi-se a Gerencia-se
abordagem qualidade qualidade qualidade a qualidade

Fonte: adaptado de Santos (2010).
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A ISO (International Standardization Organization) € uma organizagao independente
e nao governamental e o maior desenvolvedor de normativas (standards)
internacionais. E constituida por 162 paises membros, através dos érgdos nacionais
de padronizagdo ao redor do mundo, com uma Secretaria Central baseada em
Genebra, Suiga (ISO, 2016a). A familia de normas 1SO 9000 foi langada em 1987 em
resposta a uma crescente utilizagdo de sistemas normalizados de gestéo introduzidos
no principio da segunda metade do século XX, evolugdo da garantia da qualidade
requisitada para fornecimentos a governos e organiza¢gdes militares. Estas normas
contemplam varios aspectos de gestdo da qualidade e contém algumas das normas
ISO mais conhecidas. “As normas fornecem guias e ferramentas para organizagdes
que desejam assegurar que seus produtos e servigos consistentemente atendam aos
requisitos dos clientes e que a qualidade seja consistentemente melhorada” (ISO,
2016b).

Ferreira (2006) destaca que a familia de normas ISO 9000 busca garantir, para a
organizagcdo, a qualidade interna (operagbes e processos internos realizados
conforme o planejado e processo de melhoria em curso) e a qualidade externa
(salvaguarda para o cliente de que a organizagdo tem o sistema implementado e
possui condi¢gdes de fornecimento na qualidade e demais condi¢gdes contratadas).

A metodologia lean manufacturing (manufatura enxuta) teve inicio, segundo Womack,
Jones e Ross (1992), no principio da segunda metade do século XX, no Japao, mais
especificamente na Toyota, com a adogao de uma nova abordagem para a produgéo,
e foi popularizado no Ocidente. Godinho Filho e Fernandes (2004) apresentam o lean
manufacturing como “um paradigma estratégico de gestdo da manufatura, ..., que
propde auxiliar a empresa a alcangar determinados objetivos de desempenho
(qualidade e produtividade), paradigmas esses compostos por uma série de principios
e capacitadores”.

O que atualmente se denomina six sigma (seis sigma) surgiu no inicio de 1987,
quando profissionais da empresa Motorola iniciaram uma série de estudos sobre os
conceitos estabelecidos por Deming sobre a variabilidade dos processos de produgéo,
tendo como objetivo melhorar o desempenho por meio da analise de tais variagdes.
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Em 1988, a Motorola recebeu o Prémio Malcolm Baldrige de Qualidade e a introdugao
do programa Seis Sigma passou a ser reconhecida como responsavel pelo sucesso
alcangado pela organizagédo. O principio fundamental do programa Seis Sigma é
reduzir continuamente a variagado nos processos, e desta maneira eliminar os defeitos

ou falhas nos produtos e servigos.

De acordo com Andrietta e Miguel (2007, p. 204) “o six sigma € compreendido como
uma pratica de gestao, que busca melhorar a lucratividade de empresas de qualquer
setor de atividade, sejam produtos ou servigos ou de qualquer porte - pequena, média
ou grande empresa’. Esta pratica de gestéo leva a participagado de mercado, a redugéo
de custos e a otimizagao das operacoes.

3.2 Exceléncia operacional - em busca de uma conceituacao

Este subcapitulo descreve o estudo revisional realizado com o objetivo de construir
conhecimento no pesquisador, compreendendo o estado atual do assunto em questao
através da elaboragcdo de um referencial teérico baseado em literatura cientifica

qualificada, e propor uma conceituagao para o termo exceléncia operacional.

O procedimento utilizado nesse primeiro estudo € indicado na FIG. 2 e baseado, com
adaptagdes, naquele sugerido por Villas, Macedo-Soares e Russo (2008) para

pesquisa bibliografica. Os autores propuseram:

Um método em trés estagios, com o uso de multiplos rankings como um ponto
de partida no primeiro estagio para ajudar a realizar a pesquisa bibliografica
de uma forma mais eficaz e sistematica ... intentando identificar o estado da
arte e as lacunas de investigagao relevantes (VILLAS, MACEDO-SOARES E
RUSSO, 2008, p. 139).

No primeiro estagio, a partir da subarea de conhecimento que foi considerada, a
garantia de controle da qualidade, foram selecionadas inicialmente as fontes de
pesquisa. Foram elencados:
a) os periodicos cientificos (revistas, jornais) brasileiros e internacionais,
classificados nos extratos A1, A2 e B1 do sistema Qualis/Capes (ranking

2014), através de levantamento no portal de periédicos da CAPES
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(http://www.periodicos.capes.gov.br/) das publicagbes relacionadas as
areas de Ciéncias Sociais Aplicadas, Engenharias e Interdisciplinar.

b) os periddicos cientificos nacionais com especificidade congruente ao
assunto do trabalho - exceléncia operacional.

Figura 2 - Procedimento de pesquisa empregado. Método de trés estagios.

ESTAGIO 1 - SELEGAO INICIAL DE Areas do conhecimento
FONTES DE PESQUISA l

Ranking Qualis/Capes

I

Periodo: 2007 a 2016 ‘ Palavra chave

l

Busca nas bases de
dados dos periédicos

27 periédicos cientificos A1, A2 e B1
+ especializados nacionais

Documentos filtrados na
pesquisa

|

ESTAGIO 2 — PRE-SELEGAO DE Reviséo bibliografica
DOCUMENTOS I

775 documentos filtrados na m
pesquisa
|

Documentos pré-
62 documentos pré-selecionados selecionados

|

35 documentos selecionados Revisdo bibliografica fe--------------------

[
l

| Titulo | | Conteudo ‘ | Resumo ‘

l

Documentos
selecionados

___________________________________________________________________________

ESTAGIO 3 - SELECAO DE NOVOS
DOCUMENTOS

Reviséo de referéncias
bibliograficas de selecionados

01 documento adicionado J

Fonte: adaptado de Villas, Macedo-Soares e Russo (2008)
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Desta maneira, foram selecionados 27 (vinte e sete) periddicos, a saber: Applied
Mechanics and Materials; BAR; BBR (Edicdo em portugués. Online); Cadernos
EBAPE.BR (FGV); Canadian Journal of the Administrative Sciences; Gestao &
Producdo; Industrial Management + Data Systems; International Business
Management; International Journal of Business Science and Applied Management,
International Journal of Operations & Production Management; International Journal of
Production Research; International Journal of Quality and Reliability Management,
Journal of Manufacturing Technology Management;, Journal of Technology
Management & Innovation;, Management Research Review; Organizagbes &
Sociedade (Online); Producao (S&o Paulo. Impresso); RAC e RAC-e; RAE e RAE-¢;
RAM; Revista de Administragdo Mackenzie (Online); RAUSP-e (Sdo Paulo); REAd
(Porto Alegre. Online); Revista Brasileira de Gestdo de Negocios (Online); Revista
Producdo (Online); S & G. Sistemas & Gestdo; The International Journal of
Productivity and Performance Management, e Total Quality Management and

Business Excellence (Online).

Ainda no primeiro estagio foram consideradas as palavras-chave “exceléncia
operacional” e “desempenho operacional”’, bem como as tradug¢des para o idioma
inglés “operational excellence” e “operational performance”. Estipulou-se a busca por
trabalhos publicados nos ultimos 10 (dez) anos, ou seja, entre 2007 e 2016. Vale
ressaltar que somente foram selecionados os trabalhos disponibilizados na versao

integral em suas bases de dados.

No segundo estagio, foi efetuada a busca nas bases de dados dos periddicos
selecionados, de acordo com as palavras-chave. Esta procura, realizada entre os
meses de maio e junho de 2016, revelou 775 (setecentos e setenta e cinco) trabalhos.
Seguiu-se a pré-selegao de trabalhos, através da verificagdo dos titulos e dos resumos
dos trabalhos encontrados, tendo sido filtrados os que apresentaram relevancia para
o objetivo deste subcapitulo. Foram selecionados, nesta etapa, 62 (sessenta e dois)

trabalhos.

Passou-se, entdo, a leitura dos trabalhos encontrados, buscando o contexto
empregado nos trabalhos para as palavras-chave selecionadas, bem como a condigéo
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da publicagdo em fornecer subsidios para o fim desta fase do estudo. Foram

selecionados, ao final do segundo estagio, 35 (trinta e cinco) trabalhos.

O terceiro estagio consistiu de pesquisa nas referéncias bibliograficas dos
documentos selecionados na segunda parte do segundo estagio, para que novos
elementos de estudo fossem incorporados. A retroalimentagdo indicada na FIG 1
ilustra este procedimento. Foi selecionado, nesta etapa, mais um documento,
obedecendo aos mesmos critérios da pré-selegao, que foi o trabalho de Chi, Kilduff e
Gargeya, publicado em 2009 no The International Journal of Productivity and
Performance Management.

Os trabalhos assim selecionados, em numero de 36 (trinta e seis), passaram a
constituir a base para a o desenvolvimento desta fase da pesquisa e a analise dos

mesmos encontra-se detalhada no préximo topico.

3.2.1 Analise dos trabalhos

Durante a selegdo dos documentos, através dos segundo e terceiro estagios do
meétodo aplicado, foram destacados dos trabalhos: os autores, o0 ano de publicacao, o
meétodo utilizado, o locus e o tema da pesquisa. Procurou-se, desta forma, além de
relacionar o material, caracterizar o trabalho estudado (tipo de pesquisa, ambiéncia e
ano de publicag&o), conforme relacionado, trabalho por trabalho, no quadro sintético
apresentado no APENDICE A.

O resultado da pesquisa demonstra que, quanto ao método, a maioria dos trabalhos
pesquisados utilizou o tipo survey. Estudo de caso e estudo tedrico vém a seguir. Com
relacdo a autoria, pouco mais de dois tercos dos trabalhos selecionados sdo de
pesquisadores nacionais. Embora seja fato que exista mais literatura sobre o tema da
pesquisa fora do Brasil, a inacessibilidade das versées completas nas bases de dados

reverteu o resultado. A TAB. 1 a seguir sintetiza os resultados desta analise.
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Tabela 1 - Distribuicdo dos trabalhos publicados entre 2007 e 2016 quanto ao método e a
nacionalidade

Total pesquisas

Método Autoria nacional Autoria estrangeira Quantidade %
Estudo de caso 8 0 8 22,2%
Estudo tedrico 2 6 8 22,2%
Pesquisa bibliométrica 2 0 2 5,6%
Survey 9 4 13 36,1%
Survey e estudo de caso 1 0 1 2,8%
Trabalho de pesquisa 3 1 4 11,1%
Quantidade 25 11
pesT:ttl?;as % 69,4% 30,6% 3¢ 100,0%

Fonte: elaboragao do autor.

O que foi observado na analise dos conteudos dos trabalhos selecionados é que nao
existem conceituagbes ou definicbes unicas ou consonantes sobre exceléncia
operacional. A principio, termos como “exceléncia organizacional’, “exceléncia em
desempenho”, “exceléncia em desempenho operacional”’, “desempenho superior”,
“‘exceléncia em manufatura (ou logistica, ou servigos)”, sdo utilizados para descrever

0 mesmo conceito.

Segundo Wanke, Arkader e Hijjar (2008), exceléncia (em logistica) é a habilidade de
uma empresa obter, ao mesmo tempo, baixos custos e niveis de servico melhorados.
Simamora (2013) descreveu exceléncia operacional como forma geral de trabalho que
equilibra as necessidades e expectativas dos envolvidos, levando ao sucesso
organizacional de longo prazo, através de exceléncia em desempenho operacional,
no relacionamento com o cliente, financeiro e de mercado. Para Sukarma (2014),
exceléncia em desempenho € um conjunto dinamico dos fundamentos de produgéo
(lean production) e praticas de gestdo interna, projeto do produto e cadeia de

suprimentos.

Paiva, Finger e Teixeira (2014) consideraram o desempenho operacional como um
construto multidimensional composto pelos resultados que a empresa atinge em
diversos aspectos operacionais, tais como custo, flexibilidade, qualidade, entre outros.

Embora ainda ndo exista um consenso entre pesquisadores sobre definicbes para os
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termos, faz-se importante verificar as abordagens relevantes sobre esses temas.

A palavra exceléncia vem “do latim excellens, o que esta no alto, o que se destaca,
por extensao, o que é muito bom” (ORIGEM DA PALAVRA, 2016). Portanto, ha de se
comparar algo com outro para designar o primeiro como ‘“excelente”;
consequentemente, exceléncia operacional corresponde a um nivel elevado quando
se compara contra algum padrdo. Nesta linha, Silva et al (2011) conceituaram
exceléncia operacional como estagio superior a adog¢éo de sistemas de gestao. Silva,
Santos e Castro (2012) argumentaram que as melhores praticas conduzem para alta

performance ou desempenho superior das firmas.

Bassan e Martins (2016), numa vis&o sistémica, indicaram que exceléncia operacional
€ uma relagcdo positiva entre a implantagado efetiva da gestdo da qualidade e o
desempenho das organizagées. Ja Mohajer e Peykani (2016) conceituaram
exceléncia operacional como um modelo de autoavaliagdo do nivel em TQM. De
maneira complementar, Miranda, Valadao e Turrione (2012) alinharam a exceléncia
aos fundamentos e critérios do PNQ, que por sua vez € baseado no Malcolm Baldrige
National Quality Award.

Se o tema € o da exceléncia operacional, cabe pormenorizar o contexto do termo
‘operagdes” de uma organizagao. Severino e Godinho Filho (2010, p.4) definiram o
modelo de Gestdo do Fluxo de Manufatura como “o processo que inclui todas as
atividades necessarias para obter, implementar e gerenciar a flexibilidade de produgéo
na cadeia de suprimentos”, além de destacar a revisao das estratégias funcionais de
producdo, fornecimento, marketing e logistica como um dos subprocessos
estratégicos para a organizagdo. Por analogia e para os fins do presente trabalho,
considera-se o termo “operacdes” para as atividades fundamentais que compdéem o

roteiro da elaboragao até a entrega de um produto e/ou servigo.

Para Silva e Santos (2008) a estratégia funcional de produgao é fungédo do processo
(metodologias) e do conteudo (estratégias empresariais, prioridades competitivas,
decisbes estruturais e infraestruturais, melhores praticas e indicadores de

desempenho).
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Na visdo de Prates e Bandeira (2011), o mapeamento dos processos € o ponto-chave
para a eficiéncia. Consideragdes comuns aos autores pesquisados caracterizaram os
objetivos da gestdo de operagdes: custo, qualidade, flexibilidade, entrega no prazo,
novos produtos e time-to-market (PIOVEZAN, LAURINDO e CARVALHO, 2008;
JABBOUR, C. et al., 2012).

Foram destaque dos conteudos dos textos analisados a gestdo da qualidade e a
melhoria continua. Santos-Vijande e Alvarez-Gonzalez (2007) afirmaram que o
desempenho do negaocio é fungéo da aplicagdo de TQM (lideranga, pessoas, politicas
e estratégia, processos, recursos e parcerias). Olhager (2013) considerou a
abordagem da qualidade e de ferramentas de melhoria continua como guia para a
exceléncia operacional. Para Knoff et al (2014), gestédo de processos e TQM sé&o
interagdes de destaque. Mattos et al (2015) assinalaram que a certificagdo ISO 9001
é considerada uma ferramenta para a organizagdo tornar-se parte do contexto
nacional e internacional. Behmer, Jochem e Hanke (2016) enfatizaram o papel
fundamental da gestdo da qualidade para o sucesso organizacional, bem como a
importancia de seu planejamento orientado para longo prazo.

Oprime e Lizarelli (2010) evidenciaram que os efeitos das agdes de melhoria continua
foram positivos para os objetivos da gestdo de operagdes. Segundo Oprime, Mendes
e Pimenta (2011), a melhoria continua € uma importante ferramenta estratégica
funcional para aumentar a eficacia de qualquer organizagdo. Souza, Schmidt e
Turcato (2011) enfatizaram que a melhoria continua ocorre por meio dos processos
em busca da exceléncia operacional. Jabbour, A. et al (2013) destacaram a melhoria

continua como pratica que impacta positivamente no desempenho operacional.

O caminho rumo a exceléncia operacional € percorrido utilizando-se de metodologias,
praticas e ferramentas, consideradas facilitadores e impulsionadores na
implementacgao das agdes de melhoria continua. Foram citagdes comuns aos autores
pesquisados a utilizagdo (unitaria ou em conjunto) de: certificagdo [ISO;
desenvolvimento de novo produto; metodologia DMAIC; gestdo de indicadores de
desempenho; pratica just-in-time; lean manufacturing e o correlato lean production

(produgao enxuta); planejamento e controle da producgao; statistical process control
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(controle estatistico de processo); metodologia six sigma. (TRAD e MAXIMIANO,
2009; SILVA, SANTOS e CASTRO, 2010; DUARTE et al, 2011; MILAN e VERSETTI,
2012; AHMAD et al, 2013; PINHEIRO, SCHELLER e MIGUEL, 2013; GONCALVES
FILHO, CAMPOS e ASSUMPCAO, 2016; TLAPA, LIMON et al, 2016).

Tem-se que um dos objetivos precipuos de uma organizagdo € manter-se
economicamente viavel. O estudo realizado evidenciou uma dimensao a mais para a
exceléncia operacional, a sustentabilidade financeira, que, segundo Claro, Claro e
Amancio (2008), pode ser alcancada pela alocagdo eficiente de recursos.
Complementarmente, Vianna et al (2010) demonstraram que a melhoria de
desempenho € fungdo do ajuste externo e interno da organizagdo as variagdes
circunstanciais do ambiente e que sua avaliagdo deve ser personalizada e estar

integrada aos objetivos estratégicos empresariais.

Torres Junior e Miyake (2011) preconizaram que as organizagdes que forem mais
eficazes na entrega consistente de resultados desejados pelos clientes, preservando
niveis compativeis de eficiéncia em custos, serdo as mais competitivas no longo
prazo. Neste sentido, Longoni e Cagliano (2015) consideraram a sustentabilidade
como fonte de inspiragao para desempenhos operacional e financeiro consistentes.

Wood Jr. e Caldas (2007) apontaram a exceléncia operacional como caracteristica de
modelo de condugao de empresas, gerando custos mais competitivos e aumento da
capacidade da empresa responder a choques. Chi, Kilduff e Gargeya (2009) indicaram
que caracteristicas de ambiente de negocios, propriedades competitivas e estruturas

de cadeia de suprimentos influenciavam no desempenho nos negocios.

Finalmente, Edgeman (2015), em seu trabalho de desenvolvimento da estrutura inicial
de um modelo de avaliagdo de exceléncia, incluiu: estratégia e governanga,
implementagdo e execucado de processos, desempenho financeiro e de mercado,

sustentabilidade, ecologia humana, inovagao, design e melhoria continua.
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3.2.2 Proposta de conceituagao de exceléncia operacional

A partir da base conceitual apresentada e das abordagens dos autores evidenciadas
pelo estudo revisional efetuado, é proposta a conceituagao descrita a seguir, a qual
baliza a pesquisa a partir deste ponto.

Exceléncia operacional: elevado e consistente nivel de desempenho das operacdes
de uma organizagao em relagao a seus competidores, obtido através do uso metddico
da abordagem de processo e de sistemas de gestdo, avaliado contra um modelo
concernente estabelecido e que promova resultados superiores para os clientes e
demais partes interessadas (PRATES E BANDEIRA, 2011; SOUZA, SCHMIDT E
TURCATO ,2011; SILVA, SANTOS E CASTRO, 2012; MARTINS (2013); PAIVA,
FINGER E TEIXEIRA, 2014). Este desempenho deve ser alcangado através de
estratégias funcionais (direcionadores) para as dimensdes:

a) gestao de operacdes: fundamentada no mapeamento de processos,
melhores praticas e indicadores de desempenho estabelecidos (SILVA E
SANTOS, 2008; SUKARMA, 2014);

b) gestao da qualidade: ancorada em principios e sistemas, a manutencéo
da qualidade dos produtos e que pratique de forma consolidada a melhoria
continua (SANTOS-VIJANDE e ALVAREZ-GONZALEZ, 2007; JABBOUR,
ET AL, 2013; EDGEMAN, 2015);

c) sustentabilidade financeira: baseada na analise de riscos, na eficiéncia
em custos e na capacidade de respostas as variagdes de ambientes interno
e externo (WOOD JR. E CALDAS, 2007; SANTOS, 2010; VIANNA ET AL,
2010).

3.3 Avaliagao de exceléncia operacional

Este subcapitulo mostra o estudo revisional realizado para identificar, em trabalhos
nacionais de conclusdo de cursos de pds-graduacao stricto senso, mestrado e
doutorado, modelos ou roteiros de exceléncia operacional e sua avaliagdo, para
proporcionar subsidios a consecugéo do objetivo da pesquisa.
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O procedimento utilizado nesse primeiro estudo foi o de busca simples na base de
dados da BDBT - Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes do IBICT -
Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia, de acordo com as
palavras-chave “exceléncia operacional’, “avaliacdo de exceléncia operacional” e

“‘modelo de exceléncia operacional’.

Estipulou-se a busca por trabalhos publicados nos ultimos 10 (dez) anos, ou seja,
entre 2007 e 2016. Vale ressaltar que somente foram selecionados os trabalhos
disponibilizados na verséao integral em suas bases de dados. Esta procura, realizada
entre os meses de novembro e dezembro de 2016, revelou 2.256 (dois mil duzentos
e cinquenta e seis) trabalhos. Seguiu-se a pré-selegcao de trabalhos, através da
verificacdo dos titulos e dos resumos das teses e dissertagdes encontradas, tendo
sido filtrados aquelas que apresentaram relevancia para o objetivo deste subcapitulo.

Foram selecionados, nesta etapa, 31 (trinta e um) trabalhos.

Passou-se, entdo, a leitura dos trabalhos encontrados, buscando o contexto
empregado para as palavras-chave selecionadas, bem como a condi¢do dos mesmos
em fornecer subsidios para o fim deste segundo estudo. Foram selecionados, ao final
desta etapa, 8 (oito) trabalhos académicos.

Neste estagio, foram extraidos das teses e dissertacbes os fatores criticos de
sucesso, potenciais ou evidenciados na pratica, para os diversos modelos e
aplicacdes de exceléncia em gestdo, desde que estdo em consonéncia com a
conceituacdo de exceléncia operacional descrita no subcapitulo 3.2. Estes fatores
criticos de sucesso que sao referenciados no proximo subcapitulo - 3.3.1 e a segquir,
representam os pontos-chave que, quando bem executados, garantem elevado e
consistente nivel de desempenho das operagdes de uma organizagdo em relagéo a
seus competidores.

3.3.1 Analise dos trabalhos académicos

Moreno (2008), em um estudo tedrico, analisou a evolugdo dos fundamentos e
critérios de exceléncia do PNQ adotados desde 1992 até o ciclo 2008, identificando
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indicios de que os mesmos acompanharam as tendéncias e praticas de gestdo das
organizagdes. Como contribuicdo adicional deste estudo a gestdo das operagdes e
processos, foi apresentada uma compilagcdo dos principais indicadores de
desempenho utilizados pelas empresas ganhadoras do PNQ ao longo dos 16
(dezesseis) ciclos analisados, relacionados ao critério correspondente a gestdo de
processos. Indicadores que foram considerados como fatores criticos de sucesso:
qualidade do produto (tratamento de n&o conformidades do produto; reclamacgéo de
clientes); qualidade do processo (disponibilidade de equipamentos; tratamento de n&o
conformidades do processo; tratamento de reclamagdes de clientes); eficiéncia dos
processos (cumprimento de prazos de entrega; eficiéncia operacional; nivel de
produtividade); e custos dos processos (custo do processo geral; retorno financeiro
sobre projetos de melhoria).

Silva (2008), em seu trabalho de doutoramento, avaliou o relacionamento entre
praticas (ou programas de agao) implantadas e a estratégia funcional de produgéao e,
também, analisou os efeitos das praticas sobre a melhoria de indicadores de
desempenho operacional e de negécio em empresas do setor moveleiro no Brasil. A
pesquisa de campo consistiu de uma survey explanatoria e de corte-transversal. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas, observacdes diretas no chao de
fabrica e, também, mediante questionario estruturado respondido pela internet.
Noventa e nove firmas de Santa Catarina e Rio Grande do Sul participaram da
pesquisa. A autora destacou variaveis que impactavam nos indicadores. Variaveis que
foram consideradas como fatores criticos de sucesso: capacidade, de instalacdes
industriais e de tecnologia; arranjo fisico/layout; relacionamento com os fornecedores;
desenvolvimento de novos produtos; geréncia da qualidade; planejamento e controle

da produgéao; e desempenho geral de produgao.

Santos (2010), em seu trabalho de doutoramento, buscou desenvolver um método
que permitisse identificar e avaliar as dificuldades encontradas pelas empresas que
foram certificadas pela Norma ISO 9001:1994 e que migraram para a versao ano 2000
e, ainda, foram recertificadas na versdo ano 2008 dessa Norma que passou da énfase
em requisitos para o enfoque em processos e seus resultados. Para alcancar tal

objetivo, iniciou-se com a metodologia de survey em empresas do setor metal
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mecanico. Posteriormente, foi desenvolvido um modelo para se alcangar a exceléncia
em gestéo e, por fim, elaborou-se a técnica de multiplos casos. Foram pesquisadas
através de survey por meio eletrénico, a partir da base do INMETRO, 1.530 (mil
quinhentos e trinta) empresas do segmento metal mecanico que tinham a ISO
9001:2000 implementada. Foi conduzido estudo de casos com 5 (cinco) empresas.
Para a montagem do modelo, o autor utilizou de processadores, dos quais foram
considerados como fatores criticos de sucesso: implementagcdo da gestdo da
qualidade; conceito de exceléncia/lempresa de classe mundial; mapeamento de

processos; mudanga no gerenciamento da producao; e atendimento aos stakeholders.

Garcia (2010) avaliou um grupo de 10 (dez) construtoras de médio e grande portes
(empresas que constroem mais de 25.000 m? ao ano), com foco em obras residenciais
ou comerciais, com o objetivo de identificar, avaliar e medir o seu nivel de exceléncia
em gestdo das empresas pesquisadas, com base no MEG da FNQ. Foi aplicado um
questionario eletrdnico, via Google Docs, com 30 questbes adaptadas daquele
disponibilizado pela FNQ para a avaliagao de pequenas e médias empresas. Temas
centrais das perguntas foram considerados como fatores criticos de sucesso:
padronizacdo de documentagao; controle do desempenho; selecao e avaliacdo de
fornecedores; tratamento de reclamagdes de clientes; utilizacdo de planos de agao
visando alcancgar as metas da empresa; controle financeiro da empresa; e melhoria

de produtos, servigos, processos e métodos de gestéo.

Bonfa (2011) investigou quais foram os fatores criticos para o sucesso da
implementagdo de um modelo de gestdo em 4 empresas finalistas da etapa estadual
- S4o0 Paulo do Prémio MPE Brasil. A referéncia utilizada foi o MEG da FNQ. Foi
realizado um estudo de caso utilizando-se de aplicacdo de questionario estruturado,
que contemplava fatores criticos de sucesso identificados na literatura. Foram
selecionados o0s seguintes: processo formal para planejamento, controle e
acompanhamento das atividades; definicdo de recursos de acordo com a capacidade
da organizacédo; estratégia alinhada com os objetivos de negocio da organizagéo;
tatica de implementacao alinhada com a cultura da organizagao; uso do ciclo PDCA;

sistemas para apoiar a implementacéo da estratégia; e visdo de longo prazo.
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Primerano (2012) examinou a satisfagdo interna dos usuarios do sistema de produgao
enxuta (lean manufacturing), através das percepcdes acerca dos resultados
operacionais obtidos com a utilizagdo do sistema em quatro industrias da regido da
grande Porto Alegre/RS. O método utilizado foi a pesquisa survey, com questionario
balizado em um framework elaborado a partir de modelos para avaliagao do sucesso
de um sistema de informacao e para medicdo da satisfacdo de usuarios finais de
sistemas de informagdo. Temas centrais das perguntas foram considerados como
fatores criticos de sucesso: qualidade do sistema de producao; acdes para melhoria
continua; reducao de estoques; inovagao; e produtividade.

Nunes Junior (2012) buscou estabelecer procedimentos para identificar as fases do
processo de desenvolvimento organizacional, tendo por base modelos identificados
na literatura e o MEG da FNQ. O instrumento de pesquisa foi composto por 68
(sessenta e oito) questdes estruturadas, relacionadas a um critério estabelecido, que
visavam determinar o grau de maturidade de estruturas e processos organizacionais
e foi aplicado em base de dados secundarios, provenientes de instrumento de
diagndstico empresarial aplicado por empresa de consultoria de Santa Catarina. A
base de dados foi constituida por 197 empresas instaladas no norte de Santa Catarina
enquadrada como empresa de pequeno porte. Critérios das perguntas que foram
considerados como fatores criticos de sucesso: gestdo de fornecedores (contratos;
avaliacdo de desempenho; exclusividade); processo gerencial (metas relacionadas a
produtos e processos); gestdo de risco em novos contratos/projetos (defini¢ao;
gerenciamento); melhoria continua (programas); plano financeiro (controle; custos);
inovacéao (novos produtos; pesquisa e desenvolvimento; iniciativas); desenvolvimento
do produto (método - QFD; atualizagdo do produto; feedback de clientes); servigos
associados (informagao ao cliente; reclamacgdes de clientes; canais de distribui¢ao -
acompanhamento da entrega; tempo e custos da entrega); produgéao (PCP; custos;
gestdo do estoque; leiaute; rastreabilidade); infraestrutura (organizacdo e
manutengao; adequagao técnica de equipamentos).

Stephan Junior (2016) avaliou a influéncia dos critérios do MEG no desempenho das
MPEs brasileiras para obter informag¢des sobre o estagio da gestao nestas empresas,
comparando-as ao proposto pelo MEG como gestao classe mundial. Foi utilizada uma
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adaptacdo do questionario do Prémio MPE Brasil como instrumento de coleta de
dados. A pesquisa tipo survey foi aplicada no periodo de abril a novembro de 2014
em 2.100 (duas mil e cem) MPEs do Estado de Sdo Paulo e 602 (seiscentos e dois)
questionarios respondidos por completo foram empregados neste estudo. O
questionario foi estruturado por variaveis referentes aos fatores organizacionais.
Variaveis que foram consideradas como fatores criticos de sucesso: inovagao; registro
e tratamento de reclamacgdo de clientes; indicadores e metas relacionados as
estratégias; planos de agao visando alcangar as metas; melhorias nas praticas de
gestao; processos principais do negdcio padronizados, com padrdes documentados;

controle de processos; seleg¢ao e avaliagao de fornecedores.

3.4 Framework para avaliagcao de fatores criticos de sucesso para a exceléncia

operacional

Este capitulo buscou apresentar o referencial tedrico a respeito de garantia de controle
da qualidade, subarea de conhecimento que foi considerada como recipiente do tema
da pesquisa, além da revisdo da literatura a respeito da conceituacdo de exceléncia
operacional e da aplicacdo de métodos de sua avaliagdo. Deriva deste estudo a
identificac&o de fatores criticos de sucesso (FCS) para a exceléncia operacional que
compdem o framework para a pesquisa, apresentado na FIG. 3, e que perfazem a
base para a elaboragao do instrumento de pesquisa da fase de avaliagdo inicial. Os
33 (trinta e trés) FCSs identificados estéo relacionados no QUADRO 4, recapitulando
que representam os pontos-chave que, quando bem executados, garantem elevado e
consistente nivel de desempenho de suas operagdes em relacdo a seus
competidores. Estes construtos estdo classificados de acordo com as dimensdes
estabelecidas na conceituagdo de exceléncia operacional (subcapitulo 3.2), que por
sua vez sao divididas em direcionadores, que aglutinam os FCSs por assunto

concernente.
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Quadro 4 - Fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional

Dimenséao Direcionador Fator critico de sucesso
FCS 1 padronizacéo de processos
Mapeamento de FCS 2 adequacao técnica de equipamentos /
processos capacidade de instalagbes
FCS 3 capacidade de tecnologia
FCS 4 infraestrutura (organizagdo e manutengéo,
adequacao técnica de equipamentos)
Gestao de Me!h_ores FCS 5 arranjo fisico / layout
operagoes praticas FCS 6 planejamento e controle da produgéo
FCS7 qualidade do sistema de producéao
FCS 8 disponibilidade de equipamentos
Indicadores de FCS 9 eficiéncia operacional
desempenho FCS 10 nivel de produtividade
FCS 11 acompanhamento da entrega
_ _ FCS 12 implementacéo da gestédo da qualidade
P;'ir;?é%zze FCS 13 padronizagcdo de documentacgao
FCS 14 Rastreabilidade
FCS 15 tratamento de ndo conformidades do produto
FCS 16 informagéo ao cliente e tratamento de
Qualidade do reclamagoes de clientes
produto FCS 17 gestdo de fornecedores
Gestao da (contratos, selecéo e avaliagédo)
qualidade FCS 18 desenvolvimento do produto (QFD, atualizagédo
do produto, feedback de clientes)
conceito de exceléncia /
FCS19 empresa de classe mundial
. melhoria de produtos, servigos, processos e
Melhoria FCS 20 métodos de gestédo
continua FCS 21 utilizacdo de ferramentas / programas
(PDCA, DMAIC)
FCS 22 Inovagao
FCS 23 processo formal para planejamento, controle e
acompanhamento das atividades
Analise de riscos | Fog 24 utilizag&o de planos de ag&o para as metas da
empresa
FCS 25 gestéo de risco em novos contratos/projetos
FCS 26 controle financeiro da empresa
3 Eficiéncia em FCS 27 custo do processo geral
Susfzﬁgt]actglilriade custos FCS 28 gestdo de estoques
FCS 29 retorno financeiro sobre projetos de melhoria
FCS 30 visao de longo prazo
FCS 31 estratégia alinhada com os objetivos de negdcio
Adaptabilidade da organizacdo
aos ambientes FCS 32 tatica de implementagéo alinhada com a cultura
da organizagéao
FCS 33 atendimento aos stakeholders

Fonte - elaboragao do autor.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo descreve o percurso metodolégico adotado para o desenvolvimento
deste estudo.

4.1 Caracterizagao da pesquisa

4.1.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos fins, classifica-se esta pesquisa como descritiva. Gil (2002) considera que
“as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigao das caracteristicas
de determinada populagdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes
entre variaveis” (GIL, 2002, p. 44).

A presente pesquisa descreve os fatores criticos de sucesso de exceléncia
operacional, ou seja, os pontos-chave que, quando bem executados, garantem o nivel

de desempenho superior das operagdes de uma organizagao.

Essa escolha pela pesquisa descritiva estd em consonancia com o exposto por
Fernandes e Gomes (2003), ao considerarem que “a pesquisa descritiva € mais
apropriada a casos em que quer se conhecer caracteristicas de determinado grupo,
estabelecer, conhecer as relagcbes existentes entre variaveis, bem como avaliar os
impactos de implantagdo de um determinado programa” (FERNANDES E GOMES,
2003, p. 21).

4.1.2 Abordagem

A presente pesquisa segue uma abordagem qualitativa.

O QUADRO 5 abaixo traz uma justificativa, a luz da caracterizagao estabelecida por

Trivinos (1987), para a consideragdo da abordagem qualitativa para a presente

pesquisa.



52

Quadro 5 - Caracterizagdo da abordagem da pesquisa

Caracteristica da

pesquisa qualitativa Justificativa para a presente pesquisa

e Buscar-se-a os fatores criticos de sucesso para a exceléncia
operacional em uma amostra de organizagdes que ja passaram por
um processo de avaliagdo de modelos de exceléncia em gestéo.

Ambiente natural como
fonte direta dos dados

Preocupagéo com o e O proprio objetivo da pesquisa, a identificacdo dos fatores criticos de
processo e néao sucesso para a exceléncia operacional, assinala esta preocupagao.
simplesmente com os De outra forma a pesquisa seria voltada para a identificagao dos
resultados e o produto beneficios advindos da implantagao.

e Nao foram estabelecidas hipoteses para verificagdo. A interpretacao
acerca dos fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional
surgirdo da percepgao da performance das organizagbes no
contexto de reconhecidas pela pratica de um modelo de exceléncia
em gestao.

Analise indutiva dos
dados

Fonte: elaboracao do autor, baseado em Trivifios (1987).

Algumas das caracteristicas citadas por Creswell (2007) para descrever a pesquisa
qualitativa, corroboram para a escolha desta abordagem, como, por exemplo, a
dindmica do refinamento da teoria no transcorrer do trabalho, a interpretacdo dos
dados pelo pesquisador através de uma lente pessoal e a visdo ampla a ser estendida

sobre o fenébmeno.
4.1.3 Método de pesquisa

Quanto aos meios aplicou-se o estudo de caso. Creswell (2007) pondera que, nos
estudos de caso, os pesquisadores exploram, em profundidade, o objeto da analise.
De acordo com Yin (2001), “um estudo de caso é uma investigagdo empirica de um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real ... e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢cdes teodricas para conduzir a coleta e analise de
dados” (YIN, 2001, p.32-33).

Portanto, justifica-se a definicdo do método de estudo de caso para a presente
pesquisa, visto que:
a) propbe-se desenvolver o estudo de caso em organizagdes que ja passaram
por um processo de avaliagdo de modelos de exceléncia em gestédo, tendo
sido, inclusive, reconhecidas pelo sucesso em seus resultados; e
b) foi desenvolvido previamente um arcabouco tedrico com base em literatura
cientifica e modelos de gestao consagrados (capitulo 3 de conceitos gerais
e revisdo da literatura do presente trabalho).
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Conforme enunciado por Yin (2001), os estudos de caso podem ser classificados de
acordo com o numero de casos, bem como de unidades de analise. Projetos de caso
unico envolvem uma ou mais subunidades da unidade de analise, podendo ser
holisticos (envolvem apenas a natureza global de uma determinada observacéo) ou
incorporados (envolvem mais de uma subunidade). O projeto de casos multiplos pode
ser utilizado tanto de maneira holistica como incorporada. Em comum tem-se a analise
de mais de uma observacao e, para os classificados como incorporados, a replicagcao
dos procedimentos de coleta e analise de dados.

Para a presente pesquisa adotou-se um estudo de caso com casos multiplos
incorporados, visto que foram observadas diversas unidades (as MPEs reconhecidas
com o Prémio MPE Brasil - Etapa Estadual MG) e replicados os mesmos instrumentos

de pesquisa.

4.1.4 Unidades de analise e sujeitos de pesquisa

De acordo com Yin (2001), a definigdo da unidade de analise € fungé&o da definigdo

das questdes da pesquisa.

Para o estudo de caso com casos multiplos incorporados da presente pesquisa,
definiu-se que o critério para amostragem e selegdo das unidades de analise é ter
sido finalista da etapa estadual do Estado de Minas Gerais do Prémio MPE Brasil,

entre os anos de 2011 e 2015.

Como este prémio avalia a maturidade da gestdo de MPEs tendo como referéncia o
MEG da FNQ e devido as organizagdes participantes da pesquisa terem sido finalistas
da etapa estadual, presume-se que as empresas tendem a ter modelo de gestao
evoluido e com praticas similares. Isto garante que as empresas passaram por todos
os estagios de melhoria e agora estao na fase da melhoria continua.

O reconhecimento pela melhoria do modelo de gestdo que estas organizagdes
obtiveram teoricamente as credencia para o objetivo da pesquisa, ou seja, a
identificacado de fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional.
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A relacdo das MPEs mineiras que foram estabelecidas como unidades de analise
contemplou 36 (trinta e seis) empresas ganhadoras Prémio MPE Brasil - etapa MG
dos anos de 2011 a 2015 (em ordem alfabética): Amicus / On Eletrénicos; Bacana
Bolsas; Bella Hair; Bioética Ambiental; Biotran; Bom Jesus; Caga Talentos; Colégio e
Faculdade Kennedy; Cultura Inglesa; Dacalp; Dommus Solugbes Imobiliarias;
Excelmetro; Farmacia Central; Fazenda das Almas; Fazenda dos Patos; Hotel
Fazenda Parque dos Sonhos; ICBEU Idiomas e Cultura; Laboratério Bioanalises;
Laboratério S&o Luiz; Lifetec do Brasil; Grupo Tsuge; Marcelo Montanari (Fazenda
S&o Paulo); Maritaca Turismo; Mutuos - Inteligéncia em Compras; Originalle; Parati
Palace Hotel, Pharmacia de Manipulagdo Theriaga; Santa Brasa; SEGVIDA
Consultoria em SSOMA; Solitec Eletrénica Industrial; Soma Usinagem; Sport
Academia; Synergy Language Solutions; U.S.M.; Ventrix; Zertico Tecnologias de

Internet.

Com relagédo aos sujeitos de pesquisa, os instrumentos de pesquisa foram dirigidos
aos gestores das organizagdes que anuiram em participar da pesquisa (proprietario,
sécio, gerente ou responsavel por cada empresa), que sao os elementos que detém

as informacgdes em uma MPE.

4.1.5 Técnicas de coleta de dados

Os dados coletados sao do tipo primario, ou seja, “dados originados pelo pesquisador
para o problema especifico em estudo” (MALHOTRA, 2010, P.33).

O fluxograma mostrado na FIG. 4 a seguir ilustra o processo utilizado para a coleta de
dados, subdividida na fase de avaliacdo inicial (onde o formulario de avaliag&o inicial

€ o instrumento de pesquisa) e entrevista.

Buscou-se, desta forma, que ndo somente as respostas ao formulario fossem
consideradas, mas também que as opinides pessoais dos responsaveis pelas MPEs

corroborassem para a analise e conclusdes da pesquisa.
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Figura 4 - Processo para coleta de dados
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Fonte: elaboracéo do autor.

A sistematica de coleta de dados, realizada entre os meses de maio e junho de 2017,
consistiu de:

a) contato inicial com as organizag¢des: a partir da obtencdo dos dados da
organizacgao - nome(s) do(s) responsavel(is), enderecos postal e eletrdnico,
telefone, etc. - buscou-se a adesao da empresa a pesquisa, utilizando-se
de contato telefébnico e/ou correspondéncia eletrénica (e-mail) para
apresentacao dos objetivos do trabalho;

b) para as empresas que concordaram em participar da pesquisa foi enviado,
via eletrénica (Google Forms), um formulario de pesquisa, apresentado no
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ANEXO B, contendo uma carta de apresentagao explicativa do motivo da
pesquisa e composto de duas partes: na primeira, a informacao de dados
para familiarizar o pesquisador com a empresa; na segunda, uma avaliagao
inicial para identificacéo da percepcao dos responsaveis pelas MPEs sobre
os fatores de sucesso na implantagao de exceléncia operacional, baseado
no framework indicado no subcapitulo 3.7;

c) um novo contato telefénico e/ou correspondéncia eletrénica (e-mail) foi
efetuado com as empresas que responderam ao formulario de avaliacéao
inicial, buscando a participacdo de seus responsaveis em uma entrevista
para aprofundamento do tema da pesquisa;

d) realizagcdo de entrevistas n&o estruturadas com os gestores das MPEs,
sendo que essas entrevistas foram gravadas, mediante autorizagdo dos

entrevistados, e transcritas.

Yin (2001) descreve que as entrevistas sdo excepcionais origens de informacéo para
os estudos de casos. O autor assinala que a condugao espontanea das entrevistas
proporciona oportunidade do sujeito da pesquisa expor consideragbes acerca do
assunto da pesquisa, transformando-as em retroalimentagdo. “Essas pessoas nao
apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepcdes e interpretacbes sob um
assunto, como também podem sugerir fontes nas quais pode-se buscar evidéncias
corroborativas” (YIN, 2001, p. 112).

Mattos (2005) defende que a entrevista n&o estruturada, na qual o entrevistado decide
pela forma de construir a resposta, adapta-se as pesquisas voltadas para o
desenvolvimento de conceitos e o0 esclarecimento de situagbes, o que esta
consonante com os objetivos do presente trabalho.

4.1.6 Técnicas de analise de dados

Para a analise das respostas a avaliacao inicial utilizou-se como técnica de pesquisa
a exposicdo de dados, método nao-quantitativo para analise de dados qualitativos
que, conforme Collis e Hussey (2005, p.250), “é um formato visual que apresenta
informagdes sistematicamente, de modo que o usuario possa chegar a conclusdes

validas e tomar as atitudes necessarias”, e, para tanto, foram utilizados tabelas e
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graficos tipo radar para demonstrar a influéncia dos fatores criticos de sucesso para

a exceléncia operacional.

A analise das entrevistas foi efetuada utilizando a técnica de analise de narrativa.
Saraiva (2007) preconiza que as narrativas tém destaque:

“... como fonte de dados que sugerem a possibilidade de teorizagédo a partir
de analises de trajetérias individuais. Tal perspectiva, que compete com a
deducéo funcionalista, tende a ser um ganho para o conhecimento na area
de Administragdo a medida que viabiliza metodologicamente que os
individuos e suas narrativas sejam fontes de dados para as pesquisas na
area (Saraiva, 2007, p. 119).
Para a estruturac&o desta atividade, foi utilizado o método proposto por Saraiva (2007)
para pesquisas narrativas, composto de cinco etapas, a saber: planejamento e
organizacao; selecdo dos sujeitos da pesquisa; coleta de narrativas; analise das
narrativas; e validagao do estudo. Utilizou-se, para a analise das informagdes obtidas,

da técnica de leitura categorial de conteudo, que, na visao deste autor:

“Trata do conteudo das narrativas, como manifestado, em partes separadas
da histéria, sem considerar o contexto completo da narrativa. Isso pode se
dar na forma de quantificagdo da frequéncia de certas palavras ao longo da
narrativa, o que origina unidades de categoria mais amplas - que explicam os
eventos” (Saraiva, 2007, p. 130).
A partir da definicdo dos instrumentos e técnicas metodologicas para compreenséo
dos fatores de influéncia das empresas estudadas, desenvolveram-se a interpretacao
dos dados, coletados nos questionarios, e analise das entrevistas por meio dos quais
se buscou inter-relacionar o modelo adotado e as principais caracteristicas, em teoria,
adotadas pelas empresas para a exceléncia operacional, que sdo apresentadas no

préximo capitulo.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Procede-se para a analise dos dados, a utilizacdo das técnicas anteriormente
apresentadas, cujos dados coletados serviram para uma avaliagdo inicial a partir da
qual foi realizada uma analise a luz das técnicas de exposicdo de dados, conforme
preconizadas por Collis e Hussey (2005). Além desta avaliagdo dos resultados,
buscou-se interpretar a narrativa dos gestores, obtida por meio das entrevistas,
segundo a analise de narrativa fundamentada por Saraiva (2007).

5.1 Avaliagao inicial

Para a fase da avaliacio inicial, foi efetuado um primeiro contato com as MPEs
mineiras ganhadoras Prémio MPE Brasil - etapa Minas Gerais, dos anos de 2011 a
2015, através de ligacdo telefénica e/ou correspondéncia eletrénica (e-mail),
buscando-se a adesao das empresas a pesquisa.

Do total das 36 (trinta e seis) MPEs, unidades de analise do estudo:

a) foram enviados 32 (trinta e dois) formularios de avaliagdo inicial para as
empresas que anuiram em participar da pesquisa;

b) 1 (uma) MPE recusou-se a participar da pesquisa; e

c) né&o houve contato efetivo com 3 (trés) empresas, visto que para duas delas
seus numeros de telefones ou enderegos eletrénicos ndo eram validos e
seus sites estavam descontinuados (o0 que pode ser indicativo de extingao
das mesmas), e para uma ultima, ndo houve quem pudesse atender a
solicitacdo de participagao na pesquisa, de acordo com um funcionario da
empresa.

Do total de 32 (trinta e dois) formularios de avaliagdo inicial enviados para as
empresas que anuiram em participar da pesquisa:

a) foi obtida resposta de 22 (vinte e duas) MPEs, o que representou, do

conjunto potencial de unidades de analise, uma taxa de resposta de 68,8%;

b) 8 (oito) MPEs n&o enviaram resposta, mesmo apos terem sido efetuados

contatos posteriores para reforcar a solicitacdo de participagao na pesquisa;

c) 2 (duas) MPEs declararam, apds receberem o formulario, ndo ter interesse
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em responder a avaliacio inicial, de acordo com seus responsaveis.

O resultado desta etapa é apresentado na TAB. 2 abaixo.

Tabela 2 - Resultado da solicitagdo de participagdo das MPEs na pesquisa

Resultado Quantidade

%

Resposta a avaliagao inicial

Auséncia de resposta a avaliacgao inicial

Recusa de participagéo

Impossibilidade de contato

TOTAL

22
8

36

61,1%
22,2%

8,3%
8,3%

100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Neste capitulo as MPEs nao foram nominadas. Quando referenciadas diretamente,

as empresas sdo citadas utilizando-se as siglas E1 a E22, sendo a numeragao

correspondente a ordem cronoldgica de recebimento das respostas.

5.1.1 Perfil das empresas participantes da pesquisa

Utilizando-se a classificacdo indicada pelo Prémio MPE Brasil - Prémio de

Competitividade para Micro e Pequenas Empresas quanto a categoria setorial, a taxa

de resposta encontra-se desdobrada conforme apresentado na TAB. 3 a seguir.

Tabela 3 - Taxa de resposta por categoria setorial das MPEs respondentes

Categoria setorial Q%??;;:;d e % ?’:::::taa c;e %
AGR Agronegécio 4 11,1% 3 13,6%
COM Comércio 5 13,9% 2 9,1%
EDU Servigos de educacgao 5 13,9% 5 22,7%
IND Industria 5 13,9% 4 18,2%
SAU Servigos de saude 3 8,3% 2 9,1%
STI  Servigos de tecnologia de informagéo 3 8,3% 1 4,5%
TUR  Servigo de turismo 4 11,1% 1 4.5%
OUT Outras categorias de servigo 7 19,4% 4 18,2%
TOTAL 36 100,0% 22 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.
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Podem ser destacados, quanto a esta categorizagao, a maior frequéncia de respostas
pelo setor de servigcos de educacédo, o que pode ser entendido pelo espirito académico
inerente ao setor, bem como a formagao dos respondentes (subcapitulo 5.1.2), cuja
maioria possuia pos-graduagao e, consequentemente, passaram por elaboragdo e
defesa de trabalhos de conclusao do curso. Em seguida vem o setor industria, o que
esta consonante com o fato do tema exceléncia operacional estar mais disseminado
na area industrial (o Prémio Baldridge e o PNQ foram, inicialmente, mais direcionados
a industria), e pelo setor de educacgao, tradicionalmente colaborativo em pesquisas
académicas. A caracterizacdo das MPEs respondentes, de acordo com as

informagdes obtidas pela avaliagao inicial, é apresentada na TAB. 4 a seguir.

Tabela 4 - Caracterizagdo das MPEs respondentes de acordo com a avaliagao inicial

Caracteristica Quantidade %

Quanto ao nimero de funcionarios diretos

De 1 a 10 funcionarios 5 22,7%
De 11 a 40 funcionarios 10 45,5%
De 41 a 70 funcionarios 3 13,6%
De 71 a 100 funcionarios 4 18,2%
Mais de 100 funcionarios 0 0,0%
TOTAL 22 100,0%

Quanto ao tempo no mercado

Até 5 anos 0 0,0%
Mais de 5 até 10 anos 1 4,5%
Mais de 10 até 15 anos 4 18,2%
Mais de 15 até 20 anos 6 27,3%
Mais de 20 até 25 anos 4 18,2%
Mais de 25 até 30 anos 1 4,5%
Mais de 30 anos 6 27,3%
TOTAL 22 100,0%
Quanto a abrangéncia de mercado
Local 5 22,7%
Regional 6 27,3%
Estadual 1 4,5%
Nacional 6 27,3%
Internacional 1 4,5%
Nacional e internacional 3 13,6%
TOTAL 22 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.
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Estas informacgdes permitiram tragcar um perfil tipico das empresas respondentes:
a) Numero de funcionarios diretos: a maior frequéncia foi a de 11 a 40
funcionarios (45,5%);
b) Tempo de mercado: a maioria tem mais de 15 (quinze) anos de mercado
(77,3%);
c) Abrangéncia de mercado: a maioria tem suas operagdes para o mercado do
Estado de Minas Gerais (54,5%) e trés MPEs indicaram ser exportadoras.

O dado referente ao numero de funcionarios diretos foi aproximado ao do registro do
MPE-Brasil 20151, quando 88,0% das empresas participantes indicaram terem até 50
(cinquenta) funcionarios. Com relagéo ao tempo de mercado, pode-se considerar que
o caminho para implantacdo, desenvolvimento e melhoria de um programa de
exceléncia demanda tempo e, portanto, justifica a maioria das empresas terem mais
de 15 (quinze) anos de mercado. Evidéncia disto sdo as empresas que foram
entrevistadas (subcapitulo 5.2). Para a abrangéncia de mercado, a maioria das MPEs
desenvolverem negocios dentro do Estado de Minas Gerais, comprovando que “es
movimentam as economias locais” (MPE-Brasil 20151).

5.1.2 Perfil dos responsaveis pelas respostas das empresas

A caracterizacdo dos responsaveis pelas respostas das MPEs, de acordo com as
informagdes obtidas pela avaliagao inicial, é apresentada na TAB. 5 a seguir.

Estas informacgdes permitiram tragar um perfil tipico dos responsaveis pelas respostas
das MPEs:
a) Posicdo na empresa: mais de dois tergos (68,2%) das avaliagdes iniciais
foram respondidas pelos sécios proprietarios das MPEs;
b) Género: a maioria dos responsaveis pelas respostas foi do sexo masculino
(59,1%);
c) ldade: a maioria dos responsaveis pelas respostas estava na faixa etaria de
31 a 50 anos de idade (72,7%);
d) Formacg&o académica: a maioria dos responsaveis pelas respostas possuia
pos-graduacéo, nivel de especializagdo, mestrado ou doutorado (77,3%);
e) Tempo de trabalho na empresa: a maior frequéncia foi a de 10 a 15 anos na
empresa (27,3%).
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continua
Caracteristica Quantidade %
Quanto a posicao na empresa
Sdcio Proprietario 15 68,2%
Diretor 2 9,1%
Gerente 2 9,1%
Supervisor 0 0,0%
Outra 3 13,6%
TOTAL 22 100,0%
Quanto ao género
Feminino 9 40,9%
Masculino 13 59,1%
TOTAL 22 100,0%
Quanto a idade
Até de 20 anos 0 0,0%
Entre 21 e 30 anos 1 4,5%
Entre 31 e 40 anos 6 27,3%
Entre 41 e 50 anos 10 45,5%
Entre 51 e 60 anos 3 13,6%
Entre 61 e 70 anos 2 9,1%
Mais de 70 anos 0 0,0%
TOTAL 22 100,0%
Quanto a formagao académica
Ensino fundamental 0 0,0%
Ensino médio 1 4,5%
Curso técnico 2 9,1%
Curso superior 2 9,1%
Po6s-graduacéo - especializagéao 14 63,6%
Po6s-graduacao - mestrado 2 9,1%
P6s-graduacéo - doutorado 1 4,5%
TOTAL 22 100,0%
Quanto ao tempo de trabalho na empresa
Até 5 anos 1 4,5%
Mais de 5 até 10 anos 2 9,1%
Mais de 10 até 15 anos 6 27,3%
Mais de 15 até 20 anos 5 22, 7%
Mais de 20 até 25 anos 4 18,2%
Mais de 25 até 30 anos 3 13,6%
Mais de 30 anos 1 4,5%
TOTAL 22 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.
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5.1.3 Destaques na implementacao do MEG (Modelo de Exceléncia em Gestao)

A avaliacao inicial incluiu a solicitacdo de declaracao, pelas MPEs, dos destaques na
implementagdo do MEG em suas empresas. De texto livre, foram indicados conceitos
e agbes que, na visdo dos respondentes foram os fatores mais relevantes que
contribuiram para alcangar a conquista do Prémio MPE Brasil. O QUADRO 6 abaixo
apresenta uma qualificacdo destes conceitos e agdes.

Quadro 6 - Qualificagdo dos destaques na implementagdo do MEG nas MPEs

DIMENSAO

MPE Gestdo Gestdo Sustentabilidade
de operagoes (@) da qualidade (M) financeira (A)

E1

E2
E3
E4
E5
E6
E7

HENE
>

E8
E9
E10
E11

> >

E12
E13
E14
E15
E16
E17
E 18 ®
E 19
E 20
E 21 ®
E 22 ®

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

00
>

> >
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Foi correlacionado o sentido atribuido ao conceitos e agdes declarados as dimensodes
estabelecidas na conceituagdo de exceléncia operacional (subcapitulo 3.2) e
indicadas no framework para avaliacdo de fatores criticos de sucesso para a
exceléncia operacional (FIG. 3 e Quadro 4 do subcapitulo 3.4).

Pode-se observar que a dimensdo Gestdo da Qualidade foi a mais referenciada (18
das 22 empresas, ou 81,8%), seguida da dimens&o Gestdo de Operacdes (11 das 22
empresas, ou 50,0%) e da dimens&o Sustentabilidade Financeira (8 das 22 empresas,
ou 36,4%).

O resultado coaduna com a conclusdo da pesquisa de Santos-Vijande e Alvarez-
Gonzalez (2007), que comprovaram que a adogao equilibrada das praticas da gestéao
da qualidade leva a um desempenho organizacional substancialmente melhor em

relagao aos principais concorrentes de uma empresa.

Jabbour et al (2013) concluiram em sua pesquisa que melhoria continua (gestéo da
qualidade) e adocdo de praticas Lean (gestdo de operagbes), nesta ordem,

relacionam-se positivamente ao desempenho operacional.

Outros conceitos ndo correlacionados as dimensdes estabelecidas na conceituagao
de exceléncia operacional foram declarados e sdo apresentados, resumidamente, no
QUADRO 7 a seguir.

Quadro 7 - Outros conceitos declarados pelas MPEs para a exceléncia operacional

Conceito MPE
Motivagdo, comprometimento e interagéo da lideranga e da equipe E1/E12/E20/E22
Prospeccéao de clientes E2
Quallificagao, treinamento e desenvolvimento E8/E10
Reconhecimento dos valores da empresa E4
Responsabilidade social E7/E13

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Estas declaragbes podem indicar que ainda ha oportunidade para ampliacdo desta

mesma conceituagdo. Na visdo de Trivifios (1987), ao se estabelecer uma série de
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variaveis (fatores) como responsaveis pela ocorréncia do fendbmeno, expde-se a

preterir outro, que pode ser realmente mais importante, mais relevante.

5.1.4 Avaliagao dos fatores criticos de sucesso

De acordo com a conceituagdo de exceléncia operacional (subcapitulo 3.2) e o
framework para avaliacao de fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional
(FIG. 3 e Quadro 4 do subcapitulo 3.4), nesta parte inicial foi solicitado as MPEs que
associassem a cada fator um valor de 1 a 5, onde 1 representa um fator menos critico
e 5 representa um fator mais critico para a exceléncia operacional, de acordo com a

percepcao dos respondentes.

Os valores apresentados correspondem as médias aritméticas simples de todos os
valores respondidos por todas as empresas, para uma mesma dimensdo. As
respostas, no que concerne as dimensdes da exceléncia operacional consideradas no

framework, encontram-se sintetizadas na TAB. 6 abaixo.

Diferente dos destaques na implementacdo do MEG declarados espontaneamente
pelos respondentes, em maior proporgéo para a dimensao “gestao a qualidade”, aqui
a dimenséo “gestao de operagdes” obteve o maior valor médio (4,21).

Tabela 6 - Resultado da avaliagéo inicial - valor médio dimensdes

Dimensio Valgr médio Intervalo de confian'ga_ (95%)
(max. 5,00) para o valor médio
Gestao de operagdes 4,21 4,10-4,32
Gestao da qualidade 4,12 4,00-4,24
Sustentabilidade financeira 4,14 4,02 - 4,27

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Na analise dos dados obtidos, pode-se observar que todos os valores foram
superiores a 4 (quatro), o que pode significar a adequagdo das dimensdes

estabelecidas, visto que ndo houve discrepancia significativa entre os valores
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revelados e um valor baixo na escala (1 ou 2 por exemplo), o que poderia ser um
indicativo da inadequacédo da dimensao de valor mais baixo, pela falta de relevancia.
A pequena diferenga entre o maior e o menor valor associados as dimensoes, de

apenas 0,09 pontos (2,2% da escala de 1 a 5), pode corroborar para tanto.

Moreno (2008) destaca a evolugédo do critério referente a gestdo de operagdes do
PNQ, de 1992 a 2008, caracterizada pela concepgéao original de garantia da qualidade
de produtos e servigos até a concepcédo de gestdo dos processos da organizagao
visando o desempenho global. A analise do resultado da avaliagéo inicial, onde a
dimensédo “gestdo da qualidade” foi a mais referenciada de maneira espontanea e
‘gestdo de operagdes” recebeu o maior valor médio considerando os FCSs
estabelecidos, parece refletir esta evolugdo, visto o periodo que as MPEs foram
laureadas com o Prémio MPE Brasil, de 2011 a 2015, tendo elas, portanto, assimilado

esta transformagao conceitual, visto a relevancia dada a dimenséo.

Na visdo de Sukarma (2014), organiza¢des que possuem uma colegdo dinamica de
fundamentos de operagdes necessarios para gerar capacidades suficientes em suas
estruturas para atender demandas que sempre sofrem alteracbes, percebem
vantagens competitivas e aproximam-se da exceléncia operacional. A importancia
manifestada pelas MPEs na dimensao “gestdo de operacgdes” nas respostas da
avaliacao inicial estdo na diregdo que Prates e Bandeira (2011) apontaram para a
exceléncia operacional: 0 mapeamento dos processos, a eliminagao de perdas e o

controle por meio de indicadores confiaveis.

As respostas agrupadas com relagdo aos direcionadores das dimensdes da
exceléncia operacional considerados no framework, cujos valores apresentados
correspondem as medias aritméticas simples de todos os valores respondidos por
todas as empresas, para um mesmo direcionador, encontram-se sintetizadas na TAB.

7 a sequir.

Na analise dos dados obtidos, destacam-se os direcionadores “mapeamentos de
processos” (4,29), “qualidade do produto” (4,17) e “adaptabilidade aos ambientes”
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(4,22), dentro de suas respectivas dimensoes.

Tabela 7 - Resultado da avaliagao inicial - direcionadores

Dimensio Direcionador Valor médio Intervalo de confianga
(max. 5,00) (95%) para o valor médio
Mapeamento de processos 4,29 4,10-4,48
GestaoNde Melhores praticas 4,14 3,95-4,32
operagdes
Indicadores de desempenho 4,23 4,04 - 4,41
Principios e sistemas 4,05 3,81-4,28
Gestéo da .
qualidade Qualidade do produto 417 3,94 -4,40
Melhoria continua 4,11 3,90 -4,32
Andlise de riscos 4,21 4,02 - 4,41
Sustentabilidade Eficiéncia em custos 4,01 3,78 - 4,24
financeira
Adaptabilidade aos ambientes 4,22 4,01-4,42

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Utilizando o mesmo critério tomado para as dimensdes, novamente todos os valores
foram superiores a 4 (quatro), o que pode significar a adequagao dos direcionadores
estabelecidos, corroborada pela pequena diferenca entre o maior e 0 menor valor
associados aos direcionadores, de apenas 0,28 pontos (7,0% da escala de 1 a 5).

Os maiores valores dos direcionadores, dentro das respectivas dimensdes,
mapeamento de processos (4,29), adaptabilidade aos ambientes (4,22) e qualidade
do produto (4,17), estédo alinhados a evolugao apresentada por Stephan Junior (2016)

para a abordagem da gestao de operagdes, o qual propde que:

O conceito de sustentabilidade empresarial, vém reforgando nos ultimos anos
a necessidade de uma gestado por processos mais assertiva e direcionada a
geracdo de resultados. Anteriormente, os artigos demonstravam-se mais
preocupados com a padronizagdo do que com a melhoria do desempenho
organizacional propriamente (STEPHAN JUNIOR, 2016, p.110).

A apresentagdo dos resultados no que tange aos FCSs é visualizada na TAB. 8 a
seguir. Os valores apresentados correspondem as médias aritméticas simples de
todos os valores respondidos por todas as empresas, para um mesmo FCS.
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A técnica de exposicdo dos dados em tabela foi utilizada para uma visdo geral. Na
sequéncia, graficos do tipo radar fornecem uma visdo detalhada dos resultados para
os FCSs por dimensdo da exceléncia operacional, conforme relacionados no

framework.

Ao considerar o refinamento proporcionado pelo desdobramento de dimensdes em
direcionadores, e de direcionadores em FCSs, observa-se que fator critico que
recebeu maior pontuacido foi o FCS 16 - informacdo ao cliente e tratamento de
reclamacgdes de clientes (4,59), seguido do FCS 9 - eficiéncia operacional (4,45) e 0
FCS 23 - processo formal para planejamento, controle e acompanhamento das
atividades (4,45).

Na analise destes dados, também pode-se observar que nao houve discrepancia
significativa entre os valores médios revelados (entre 4,59 e 3,68; representando
22,75% na escala de 5) um valor baixo na escala, o que pode, a exemplo das analises
anteriores para as dimensdes e para os direcionadores, significar a adequacgéo dos
FCSs estabelecidos.

Pode-se notar que os trés FCSs que receberam as maiores pontuagdes indicadas
pertencem, a cada uma das dimensdes estabelecidas. A maior pontuagéo (FCS 16 -
informacgéao ao cliente e tratamento de reclamagdes de clientes) pertence a gestdo da
qualidade, (direcionador qualidade do produto). A segunda maior pontuagao (FCS 9 -
eficiéncia operacional) pertence a gestdo de operagdes (direcionador indicadores de
desempenho). A terceira maior pontuagdo (FCS 23 - processo formal para
planejamento, controle e acompanhamento das atividades) pertence a
sustentabilidade financeira (direcionador analise de risco). Tal balanceamento
também pode ser considerado como um indicativo da adequagcdo do modelo
(framework) estabelecido.

Para os FCSs relativos a dimens&o da exceléncia operacional gestdo de operagoes,

as respostas encontram-se condensadas no GRAF. 2 mostrado a seguir.
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Nesta dimensdo, os FCS’'s com maior valor médio, e consequentemente maior
relevancia sob o prisma dos respondentes, foram FCS 9 - eficiéncia operacional

(4,45); FCS 1 - padronizagao de processos (4,36) e FCS 3 - capacidade de tecnologia®
(4,27).

Graéfico 2 - Fatores criticos de sucesso (FCSs) para exceléncia operacional - dimenséo gestédo de
operagoes

GESTAO DE OPERAGOES
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Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

A eficiéncia operacional, operagdes com menos recursos, menos tempo, menor
orcamento, menos pessoas, menos matéria-prima € descrita como componente
necessaria para o desempenho superior das organizagbes (PORTER, 1999). Assim
também prevalece na visdo de Silva (2008), onde a eficiéncia das operagdes
(desempenho mediante uma perspectiva econémica da utilizagdo dos recursos a fim

de satisfazer os clientes) contribui para a criagdo de um trabalho de alto desempenho
das empresas.

A importancia da padronizagdo de processos é fundamental para Prates e Bandeira
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(2011), que a salientam como agao para o aumento da produtividade, implantagao de
controles e aumento da eficiéncia no uso de insumos. Bonfa (2011) argumenta que
se 0 objetivo da empresa é melhorar continuamente seus resultados, a unica forma
l6gica de se obter isto € melhorar continuamente seus processos. Pinheiro, Scheller
e Miguel (2013) destacam a importéncia do sistema de produgédo (lean) para a
exceléncia operacional, pontuando que traz impacto a longo prazo as operagdes da
empresa, além de ampliar a capacidade de atendimento.

Para os FCSs relativos a dimensao da exceléncia operacional gestdo da qualidade,

as respostas encontram-se condensadas no GRAF. 3 mostrado a seguir.

Grafico 3 - Fatores criticos de sucesso (FCSs) para exceléncia operacional - dimenséo gestédo da
qualidade

GESTAO DA QUALIDADE
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Para esta dimensé&o, os dados apontaram os fatores mais relevantes (valor médio),
na visdo dos respondentes, como sendo FCS 16 - informacgao ao cliente e tratamento
de reclamagbes de clientes (4,59); FCS 22 - inovagado (4,45) e FCS 12 -
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implementacéo da gestdo da qualidade (4,36).

A relevancia da gestdo do relacionamento com o cliente é corroborada por Martins
(2013), visto que a autora considera que a satisfagdo dos clientes (e de outras partes
interessadas) gera o enquadramento adequado para a melhoria continua, e
consequentemente, para a exceléncia operacional, transmitindo ainda confianca a

organizagao e aos seus clientes.

Para Nunes Junior (2008), inovagcdo esta interligada ao desenvolvimento
organizacional, que promove o desenvolvimento da sociedade, descobrindo novas
oportunidades para a empresa e criando capacidade de responder as mudangas no
ambiente. Edgeman (2015) ressalta a importancia fundamental da inovacgao para a
habilidade da organizagdo em renovar-se, reinventando a si prépria frente a
adaptacao de suas respostas aos choques ou desafios politicos, econémicos e outros.

Com relacéo a implementagéo da gestdo da qualidade, o proprio tema da pesquisa,
exceléncia operacional, esta contido na subarea de conhecimento considerada, a
garantia de controle da qualidade e, portanto, torna-se coerente que esta
implementagdo tenha sido referenciada como relevante pelas empresas
respondentes. Os modelos dos prémios nacionais da qualidade (Capitulo 2 deste
trabalho) interpretam-na como sendo fator sine qua non para a exceléncia em gestéo
e, por conseguinte, para a exceléncia operacional. O Prémio Deming, em suas duas
categorias, para individuos e de aplicagdo, laureia contribuicbes para TQM e
aplicagcbes resultantes desta abordagem em melhoria continua (JUSE, 2016). O
Prémio Baldrige foi concebido para elevar a consciéncia em gestdo da qualidade e
reconhecer companhias americanas que implementaram sistemas de gestdo da
qualidade bem-sucedidos. (ASQ, 2016). Dados de gestdo da qualidade formam a
estrutura de avaliacdo do EFQM Excellence Model (EFQM, 2016a). O PNQ e o Prémio
MPE Brasil tém seus fundamentos estabelecidos no MEG, originalmente estruturado
no modelo do Prémio Baldridge.

Para os FCSs relativos a dimensdo da exceléncia operacional sustentabilidade
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financeira, as respostas encontram-se condensadas no GRAF. 4 mostrado a seguir.

Para esta dimensé&o, os dados apontaram os fatores mais relevantes (valor médio),
na visdo dos respondentes, como sendo FCS 23 - planejamento, controle e
acompanhamento das atividades (4,45); FCS 26 - controle financeiro da empresa
(4,41) e FCS 30 - visédo de longo prazo (4,32).

Grafico 4 - Fatores criticos de sucesso (FCSs) para exceléncia operacional - dimenséo
sustentabilidade financeira
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Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Tais achados podem ser considerados ajustados aos construtos utilizados por Santos
(2010) para seu modelo de exceléncia de gestao, tais como planejamento financeiro
para receitas e investimentos; definicdo de indicadores e metas adequados a
estratégia de negocio e execugcdo de auditorias constantes com objetivo da

manutengao do estado-da-arte e busca de melhorias dos processos.

Para Wood Jr. e Caldas (2007) o sucesso de uma empresa em competitividade pode
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ser entendido como fungdo de um esforgo de longo prazo, baseado em uma forte

cultura organizacional, e do aprendizado de competir em ambientes abertos.

No proximo subcapitulo sdo apresentados os resultados referentes a fase de
entrevistas, que tém o propdsito de aprofundamento no tema da pesquisa, bem como
de verificagdo da representatividade e complementagdo dos achados obtidos nesta
fase inicial com relagao ao framework apresentado no subcapitulo 3.7 (FIG. 3).

5.2 Entrevistas
A fase das entrevistas foi organizada de acordo com o método em cinco etapas,
proposto por Saraiva (2007) para pesquisas narrativas. A FIG. 5 a seguir demonstra

o desenvolvimento deste processo.

Figura 5 - Desenvolvimento das entrevistas

PLANEJAMENTO E ORGANIZAGAO

*Apos a afase de envio de respostas a avaliagao inicial.
*Roteiros de viagem para cidades do interior de MG.
*Dispositivo de gravacéo.

SELEGAO DOS SUJEITOS DE PESQUISA

«Carta de apresentacdo da avaliacao incial.

*Contato telefénico e/ou correspondéncia eletronica (e-mail) apds envio de respostas a
avaliagaoinicial.

*12 empresas contatadas, 5 empresas consideraram a possibilidade de conceder
entrevista e 3 empresas concordaram em conceder entrevistas.

COLETA DE NARRATIVAS

*Entrevistas realizadas entre Junho e Julho/2017.
*Transcrigoes realizadas.

ANALISE DAS NARRATIVAS

VALIDAGAO DO ESTUDO

Fonte: elaboracdo do autor, adaptado de Saraiva (2007).
Foi utilizado o tipo de entrevista ndo estruturada, na qual o entrevistado decide pela
forma de construir a resposta (Mattos, 2005). Dois topicos delinearam a provocagéo
de resposta pelos respondentes:

a) Aprofundamento sobre os fatores mais relevantes que contribuiram para a
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conquista do Prémio MPE Brasil, ja indicados na avaliagdo inicial;
b) Importadncia da exceléncia para as operagbes, a qualidade e a
sustentabilidade financeira da Empresa.

As entrevistas foram realizadas de maneiras distintas, sendo uma diretamente junto
ao gestor da empresa e as outras por ligacdo telefbnica. As entrevistas foram
registradas por meio de gravacéo e transcritas, com objetivo de avaliar a percepgao
dos responsaveis pelas MPEs sobre os fatores criticos de sucesso para a exceléncia

operacional.

Para a analise dos dados coletados foi utilizada a técnica de leitura categorial de
conteudo (Saraiva, 2007). Os subcapitulos a seguir apresentam, na sequéncia, as
empresas entrevistadas, incluindo os dados obtidos destas entrevistas e as analises
correlatas as mesmas, encerrando com as justificativas para a etapa de validagéo de

pesquisa narrativa.

Vale lembrar que neste capitulo as MPEs (relacdo apresentada no subcapitulo 2.2)
nao foram nominadas. Quando referenciadas diretamente, as empresas sao citadas
utilizando-se as siglas E1 a E22, sendo a numeragédo sequencial correspondente a
ordem cronoldgica de recebimento das respostas. Também a apresentagdo das
empresas se faz de forma reduzida, com descricbes genéricas e sem fornecer

informagao que permita a identificacdo das mesmas.

5.2.1 Empresa E1

A empresa E1, fundada ha mais de meio século e tradicional em sua regido com
relagao ao setor de atuacao, informou um numero de funcionarios diretos situado na
faixa de 11 a 40. Tem histdrico de inciativas de implantagdo, manutencdo e melhoria
de sistemas de gestado voltados a exceléncia. Sua area de atuagéo é a microrregiao
do municipio de sua sede.

A responsavel pela resposta a avaliagao inicial e entrevistada da Empresa E1,
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doravante denominada Entrevistada E1, responsavel pela area de Gestdo da
Qualidade e Critérios da Exceléncia, possui tempo na empresa situado na faixa de 10
a 15 anos, formagao académica com nivel de pos-graduacéo (especializagao) e idade
situada na faixa de 41 a 50 anos.

Ao examinar as respostas da Entrevistada E1 a respeito dos fatores mais relevantes
que contribuiram para que sua empresa conquistasse o Prémio MPE Brasil, foi citada
a implementagcdo da gestdo da qualidade, ja indicada na fase da avaliagdo inicial.
Além deste, também foram referenciados como fatores criticos: motivacao,

comprometimento e interacédo da lideranga e da equipe.

Com relagéo a implementacéo da gestao da qualidade, a Entrevistada E1 apresentou

0 comentario:

As normas, elas tém uma infinidade de requisitos. A primeira coisa é a gente
se inteirar desses requisitos e compreender, realmente, a aplicabilidade deles
na organizagdo. Sdo modelos previstos para qualquer tipo de empresa,
qualquer porte, segmento. Entdo a gente tentar fazer a adequacgéo da nossa
empresa, com o que a gente tem de cultura, dos valores organizacionais, com
esses requisitos técnicos e aqueles que sdo o complemento da boa pratica.
Entdo, necessariamente, a gente precisa de estudo, interpretacéo, para a
gente conseguir compreender esse universo e o universo das questdes
internas nossas, dos nossos processos, e fazer o espelhamento disso no
nosso modelo de gestdo. Para isso, foi colocado o estudo das pessoas
envolvidas para gente conseguisse chegar nesse ponto (Entrevistada E1).

A evolugéao, dentro de uma escalada que iniciou com uma norma de sistema de gestéo
da qualidade (ISO 9001) e culminou com o prémio de exceléncia em gestdo (MPE
Brasil), foi relatada pela Entrevistada E1 como um caminho natural.

A empresa comegou com o processo de ISO em 95, 97, e em 99 ela ja tinha
uma certificagdo da ISO. Alguns anos depois, em 2003, a empresa conheceu
o MEG, Modelo de Exceléncia de Gestdo, e comegou a trabalhar
paralelamente com esses dois modelos. Chegou-se num determinado
momento, talvez uns dois anos depois, trés talvez, na condicdo de que a
gente enxergou que o MEG, para gente, cobria todos os requisitos da ISO.
Entao abriu-se mao da certificagdo da ISO e manteve-se o MEG como se
fosse o todo, sem a certificagédo da ISO (Entrevistada E1).

O processo de adogdo do MEG € progressivo, continuo e ocorre por meio de “um
processo ciclico que inicia com uma autoavaliacido, passa pela elaboracao de planos
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de acao de melhoria, execuc¢ao destes planos de acéo e avaliagdo do processo todo
voltando & autoavaliagdo” (BONFA, 2011, p.53).

Entéo quando a gente conheceu o MEG, o Modelo de Exceléncia em Gestao,
a empresa tinha sido convidada a participar de um programa que foi aplicado
por uma empresa (cliente) aqui da cidade. Ela também estava concorrendo
ao prémio, na época o Prémio Nacional da Qualidade. E um dos requisitos
do modelo era fazer com que os fornecedores das empresas tivessem
acesso, conhecessem o modelo, e pudessem aplicar os requisitos. Entdo a
gente teve a necessidade de trabalhar no PGQE, Projeto de Gestéo pela
Qualidade rumo a Exceléncia (Entrevistada E1).

Para a Empresa E1, a demanda pelo MEG originou-se por requisito de cliente, o que

demonstra a importancia da corrente cliente-fornecedor, relevante conceito do modelo

que, de acordo com Moreno (2008) amplia o foco da administragdo das organizagbes

além do esforco de Gestdo da Qualidade Total, com exigéncia de valores do

planejamento, equipes e processos da qualidade do fornecedor, entre outros.

E a Entrevistada E1 complementa:

Entéo a gente conseguiu fazer com que um modelo atenda os requisitos de
uma norma e dos modelos de exceléncia. Entdo esse fator realmente foi
interessante. Ai veio a participagdo nos prémios, o prémio do MPE, o prémio
regional do Vale do Aco; entdo estava bem alinhado a esse modelo
(Entrevistada E1).

Os demais fatores criticos enfatizados pela Entrevistada E1, motivacéo,

comprometimento e interacédo da lideranca e da equipe, foram enfatizados em sua

fala.

A gente falou também da questdo do comprometimento. Ndo adianta s6 a
liderancga, a parte de gestores estar alinhada em atender esses requisitos. A
gente precisa envolver toda a forga de trabalho para que isso aconteca no dia
a dia ... porque cada ser, cada pessoa, tem um pensamento, uma filosofia de
vida, entéo eu tenho que conseguir com que minhas 30 e poucas pessoas se
alinhassem e se adequassem a esse modelo, inclusive com a rotatividade de
pessoas, o que é comum. (Entrevistada E1).

Mas a gente sempre procurou isso: por meio do MEG, das praticas que a
gente tinha, levar as pessoas a enxergarem aquela motivagdo de ir ao
trabalho os dias, de cumprir com as normas internas, os requisitos, e que elas
levassem isso para o dia-a-dia delas no crescimento pessoal e profissional.
Acredito que com isso a gente conseguiu que todos se mobilizassem,
principalmente na época da candidatura aos prémios, que ficasse bem nitido,
no sangue mesmo, de cada atividade feita, de cada atendimento ao cliente,
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de cada processo realizado (Entrevistada E1).

Muito vem da dona da empresa [...] e diretora executiva, até sendo uma
empresa familiar. Assim que ela se graduou, ela queria mudangas, coisas
novas para a empresa. E ai ela foi buscando seus estudos. Quando ela
resolveu colocar, por exemplo, a certificagdo da norma ISO (eu nem estava
na empresa, mas a gente vé pelo roteiro do dia-a-dia), ndo foi uma tarefa facil,
demorou talvez ai uns dois anos para ter a primeira certificagcdo, porque foi a
primeira farmacia da regido toda a ter uma certificagdo 1SO. Isso era pouco
comum, principalmente para as empresas [...] do ramo (Entrevistada E1).

Quanto a importancia da exceléncia operacional para as operagdes, a qualidade e a

sustentabilidade financeira da Empresa, a declaracdo da Entrevistada E1 foi

entusiasmada.

Olha, realmente a gente entende que, por mais que vocé fagca os seus
planejamentos, estratégias, vocé tenha reformalizado misséo, visdo, se vocé
nao trabalhar essa questdo de padronizar, de acompanhar, de auditar, rodar
aquele ciclo PDCA, eles fazem parte do dia-a-dia. Essa exceléncia
operacional, ela vai realmente ser consoante a esse ciclo de planejar o
processo, executar, acompanhar, e propor as melhorias em virtude de algum
desvio ou a prépria tentativa de otimizar e melhorar mesmo. A gente entende
que isso ai é vital para todas as empresas [...] qualquer empresa, de qualquer
segmento. Porque as pessoas que sdo as que executam 0s processos, se
elas tiverem um norte, elas vao estar caminhando para o objetivo desejado
da empresa. Entao a gente acredita que sem esse mapeamento de processo,
abordagem de processo, as padronizagbes, as inspegbes, O
acompanhamento, a gente realmente ndo consegue o resultado. A gente fala
de sustentabilidade; mas a sustentabilidade ja estda embutida dentro destas
agdes também. Porque a partir do momento que vocé padroniza, que vocé
vai consumir menos recursos, vai otimizar o uso reacional deles, a cultura das
pessoas da empresa, ela é diferenciada. Entdo, automaticamente, a gente
entende que todos esses fatores reunidos vao agregar valor e a exceléncia
operacional vai fazer a diferenga, ndo s6 para o resultado da empresa, mas
como um todo no mercado (Entrevistada E1).

O discurso da Entrevistada E1 encontra paralelos nas visdes de Bonfa (2013),

Stephan Junior (2016) e Issar e Navon (2016), ao corroborar que as melhorias

proporcionadas pela exceléncia operacional, através da reducdo de custos e de

aumentos da produtividade e da eficiéncia, contribuem para o resultado financeiro da

organizagao.

5.2.2 Empresa E7

A empresa E7 iniciou suas atividades ha quase vinte anos, informou um numero de
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funcionarios diretos situado na faixa de 11 a 40 e fomenta a utilizagdo das redes de
relacionamento com clientes e fornecedores. Sua area de atuagdo € a regido
metropolitana do municipio de sua sede e, vale destacar, seus clientes s&o, na maior

parte, micro e pequenas empresas, o que refor¢ca a qualidade dos achados.

O responsavel pela resposta a avaliagao inicial e entrevistado da Empresa E7,
doravante denominado Entrevistado E7, fundador e socio proprietario, possui
formagao académica com nivel de p6s-graduacéo (especializagdo) e idade situada na
faixa de 41 a 50 anos.

Ao examinar as respostas do Entrevistado E7 a respeito dos fatores mais relevantes
que contribuiram para que sua empresa conquistasse o Prémio MPE Brasil, foram
citados alguns daqueles ja indicados na fase da avaliagdo inicial: inovagéo, controles
e gestao de finangas. Além destes, também foram referenciados como fatores criticos
a responsabilidade social e parcerias.

A fala do Entrevistado E7 apresenta que, para sua organizagao, a inovagao (FCS
indicado na dimensao gestdo da qualidade e componente do direcionador melhoria
continua) € um dos fatores mais criticos para a exceléncia operacional, tendo
interagcéo direta com a eficiéncia em custos (direcionador componente da dimenséao

sustentabilidade financeira).

Entéo essa dica que ele (o auditor do MPE) deu, no questionario tinha varios
quesitos que a gente tinha que responder, me obrigou entdo criar um sistema,
eu contratei um analista de sistema para fazer um sistema que pudesse
gerenciar para mim todos os meus bancos de dados, que vai desde o contato
inicial do cliente até a parte final de avaliagdo [...] como os indicadores,
também precisava de dados estatisticos ... entdo com esse sistema nods
criamos subprodutos dele. Com os funcionarios conseguimos acelerar o
processo de trabalho, utilizando esses recursos, que envolvem telemarketing,
marketing, a parte de gestado de finangas e a parte de material da empresa.
Entdo a gente conseguiu otimizar custos e ter resultados mais rapidos em
funcao de nuvens (Entrevistado E7).

[...] na proxima etapa do Sebrae que eu participei, entdo nés ganhamos, ndo
é? Com o destaque em inovacdo em fungdo da criagdo desse sistema.
Vieram algumas empresas inclusive de fora do Estado para entender um
pouquinho qual era o projeto [...] umas coisas da premiag¢do em fung¢do do
sistema. E como era estatistica, tinha os dados formalizados (Entrevistado
E7).
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De acordo com Fleury e Fleury (2004), as empresas voltadas a clientes devem,
através da inovacdo, atender as necessidades destes, criando solugdes e servigos
especificos, formando competéncias e conhecimentos para o desenvolvimento de
solucdes e sistemas, sendo que se pode avaliar que o discurso do Entrevistado E7
aponta nesta dire¢do. Também Stephan Junior (2016) considera que os processos de
inovacéo se originam no estudo de mudangas no valor do cliente e contribuem para
um melhor desempenho organizacional tanto para grandes quanto para pequenas

organizagoes.

Como descrito por Issar e Navon (2016), a maior oportunidade de reduzir custos
operacionais € através da inovacao, que tem papel importante como multiplicador e
facilitador para a melhoria de processos.

Quanto aos controles, FCS indicado pela Empresa 7, o Entrevistado E7 esclarece

tratar-se dos indicadores de desempenho para eficiéncia operacional:

Os indicadores. Porque a medida que o cliente liga o funcionario ja faz
cadastro do cliente. E os contatos que s&o realizados, eles ja ficam em uma
agéncia eletrbnica em nuvem, e entdo é conseguir rapidamente ter acesso
as informacgdes [...]... em tudo é utilizado o mesmo meio tecnolégico, receber,
por exemplo, cada vez que o cliente tivesse contato com a gente, ja chegava
no celular a mensagem. Ou qualquer débito em conta corrente, entéo, ter
também no celular as informagdes eletrdnicas (Entrevistado E7).

Silva, Santos e Castro (2012) destacam a relevéancia do planejamento minucioso
acerca de quais praticas adotar e, também, desenvolver e mensurar indicadores

continuadamente a fim de aferir os resultados alcangados em médio e longo prazo.

A gestéo das financgas foi ressaltada pelo Entrevistado E7:

Tinha um movimento bom, mas um dos proprietarios resolveu triplicar o valor
do aluguel e voltamos, recuamos para ca. Entdo, eu fiz uma mudancga
estratégica, continuamos com a contabilidade [..] a gente continua
movimentando [...] com a crise vindo, nds fizemos uma reduc¢édo de custos, e
nesta redugdo de custos, a gente praticamente trabalha hoje com todos os
profissionais que sao terceirizados, ndo sdo mais profissionais efetivos, a
gente comegou com CLT [...] entdo a gente n&o efetiva com contrato, a gente
ndo precisa contratar, quando efetiva um contrato um pouco maior, a gente
contrata profissionais (Entrevistado E7).
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O ponto é préprio [...] entdo a gente conseguiu reduzir bem o custo podendo
fazer até um pregco mais competitivo em relagdo ao concorrente. Entéo a
gente nado perdeu o foco. E inovamos os produtos. Hoje a gente faz locagéo
de espacos compartilhados. E fago contrato fixo com algumas empresas
(Entrevistado E7).

O discurso do Entrevistado E7 evidencia as consideragdes acerca da sustentabilidade
financeira, pois, Claro, Claro e Améancio (2008) destacam que esta pode ser alcangcada
pela alocacgao eficiente dos recursos e pelas modificagdes dos atuais mecanismos de

orientacdo dos investimentos.

Ainda conforme os autores, “atualmente, muitas das decisdes internas das empresas
requerem consideragdes explicitas das influéncias provindas do ambiente externo, e
seu contexto inclui consideragdes de carater social e politico que se somam as
tradicionais consideragdes econémicas” (Claro, Claro e Amancio, 2008, p. 292). Esta
assergao encontra eco na fala do Entrevistado E7:

Trabalhar o sentimento dos empresarios. Eu tenho percebido que a maior
parte estdo desacreditados, muitos estdo deprimidos. E uma série de
sentimentos da situagdo que esta gerando realmente ai um declinio no pais
[...] politica, que € um grande problema do pais a crise politica, as pessoas
estdo se envolvendo muito com esse pensamento que esta tirando a
capacidade de pensar, inovar e acreditar. Entdo os empresarios encolheram
muito, tém muito medo de arriscar inclusive em seus negécios. Nao buscam
outras alternativas esperando a crise acabar. E ela ndo vai acabar enquanto
ele ndo mudar (Entrevistado E7).

Entédo se vocé fizer um levantamento no Brasil inteiro as grandes empresas
estdo fechando as portas. As pequenas empresas estdo desenvolvendo em
casa (Entrevistado Empresa E7).

Quanto a outros fatores indicados pela Empresa 7, atividades de responsabilidade
social e parcerias, o Entrevistado E7 relata:

A parceria que eu tinha com o Sesc que era uma cessao de uso. A gente
pagava um valor simbdlico de aluguel, podendo fazer eventos gratuitos, ndo
€? Sociais. [...] eu sempre gostei de fazer esse trabalho social e no Sesc
entdo comecei a criar oficinas [...] e fazendo eventos maiores de até mil
pessoas, onde eu arrecadava alimentos, e a gente doava para instituicdo do
cancer, Hemominas e outros locais. Entdo... com essas participagdes, a
gente conseguiu ai fechar contato com empresas e pessoas juridicas, a gente
recebeu propostas de fora, alguns canais de televisdo convidaram para
participar de entrevistas, falar sobre emprego, negécios (Entrevistado E7).

Entao vocé tem que buscar as informacgdes e aliar e transformar aquela ideia
de concorréncia. Eu tenho tentado buscar informagdes na internet. Verificar
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como é que se vira com o oposto. Os concorrentes transformarem-se em
parceiros, mesmo pequenas e médias empresas. Em vez de ser concorrente
aqui [...] eu estou com um projeto ja fiz isso antes. Eu busquei convites
diretos, de juntar e fazer parcerias, de otimizar custos em relagéo a isto. Igual
médico: eu tenho uma casa com varios quartos e uma sala e atendendo os
clientes com custo unico (Entrevistado E7).

5.2.3 Empresa E11

A empresa E11 iniciou suas atividades ha quase setenta anos, informou um numero
de funcionarios diretos situado na faixa de 71 a 100 e converge qualidade e inovagao
em sua visao organizacional. Sua area de atuagéo € a microrregido do municipio de

sua sede e é certificada e acreditada na norma de qualidade ISO para seu setor.

O responsavel pela resposta a avaliacédo inicial e entrevistado da Empresa E11,
doravante denominado Entrevistado E11, socio proprietario, possui formagao
académica com nivel de pos-graduagao (especializagao), tempo de empresa na faixa
de 15 a 20 anos e idade situada na faixa de 41 a 50 anos.

Ao examinar as respostas do Entrevistado E11 a respeito dos fatores mais relevantes
que contribuiram para que sua empresa conquistasse do Prémio MPE Brasil, foram
citados alguns daqueles indicados na fase da avaliagdo inicial, padronizagdo de
processos e controle financeiro. Além destes, também foram referenciados como

fatores criticos a gestdo de pessoas e a responsabilidade social.

A énfase dada pelo Entrevistado E11 em sua entrevista, com relagdo aos FCSs, foi

para a gestédo (de processos e de pessoas).

E o que a gente atribui a esse crescimento, esse sucesso que a empresa
alcangou? Principalmente, primeira coisa que vocé ter que ter em uma
empresa €& gestdo. Processos bem-definidos, porque quando vocé tem
processos bem-definidos, vai chegar mais na frente, vou falar para vocé
alguma coisa em relagéo a colaboradores, capacitacéo e treinamentos. Mas
se vocé tem processos bem-definidos, vocé tem pessoas que vao ocupar
processos, e nao pessoas que sdo os processos. Porque se vocé perde um
colaborador desses, seu processo vai embora. Se vocé tem ele bem-definido,
vocé tem dificuldades de trocar? Tem. Mas vocé tem ele mapeado, todas as
fungdes definidas, e vocé tem um pouco mais de facilidade de encaixar um
ou outro colaborador naquele determinado processo. A partir do momento em
que aquilo & empirico, que vocé nao tem aquilo definido, ndo tem mapeado,
ndo tem escrito (hoje todos os processos nossos sdo mapeados e escritos)
(Entrevistado E11).
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Entdo quando vocé vai por esse caminho (o da certificagdo em qualidade
assegurada), vocé vai para um caminho definido, vocé comecga a definir os
seus processos, a gestdo da sua empresa, vocé comega a conhecer a sua
empresa, vocé pega periodos de economia em grandes dificuldades, ou em
maior crescimento, aonde vocé tem uma alternancia maior de colaboradores,
que tem uma oferta maior de emprego, que ndo € o caso agora, mas ja
passou assim no passado. E vocé tem uma facilidade para recompor o
quadro da sua empresa. E com isso, 0 que acontece: a hora que a pessoa
chega, a rapidez com que ela pega aquele determinado setor, a eficiéncia, o
risco de erros de processos, de produtividade, € muito maior, porque vocé ja
tem aquilo mapeado e definido (Entrevistado E11).

Considera-se como consequéncia favoravel do mapeamento de processos “o
surgimento de uma visdo e de um entendimento compartilhado de um processo por
todos os envolvidos e, assim, uma realizagado de seu papel no processo de servigo do
principio ao fim” (MILAN E VERSETTI, 2012, p.1032). Santos (2010) cita que o
mapeamento de processo permite uma visualizacdo ampla de encadeamento e

interacdo de atividades na organizagéo.

A gestdo de processos e pessoas, impulsionada pela certificagdo em qualidade
assegurada, é ressaltada com énfase pelo Entrevistado E11:

[...] vocé tem uma facilidade para recompor o quadro da sua empresa. E com
isso, 0 que acontece: a hora que a pessoa chega, a rapidez com que ela pega
aquele determinado setor, a eficiéncia, o risco de erros de processos, de
produtividade, € muito menor, porque vocé ja tem aquilo mapeado e definido.
Entdo esse, eu acho que é um ponto crucial (a gestdo de processos e
pessoas) para micro e pequenas empresas. Normalmente, vocé pega
grandes empresas, isso ja é padrao deles. Mas se vocé pega uma empresa
pequeninha, que é o dono mais 5 - 6, ndo, saiu um, o outro treina, o outro
capacita, eu mesmo vou la e ensino o que ele tem que fazer (Entrevistado
E11).

Porque a acreditagao nada mais é do que: vocé tem que ser o melhor? Nao,
mas nos sempre buscamos melhoria. Melhorar nossa empresa, nés
comparamos ela hoje com o que ela foi no passado. E uma melhoria continua;
e essa melhoria continua s6 é possivel através de busca de capacitagao,
treinamento e gerenciamento de processos. Entdo isso é um grande
diferencial para uma empresa pequena de interior como é a da gente. Porque
se vocé pegar empresas grandes, ja tinha certificagdo (Entrevistado E11).

Entdo a gente buscou essa acreditacdo para que a gente faga o nosso
processo, estabeleca nosso processo, defina os nossos processos, tudo
documentado e escrito, e consiga medir os resultados desses processos.
Qual que é a produgao de determinado setor, de determinado colaborador?
Qual é a porcentagem de nado-conformidade que nds estamos tendo hoje em
determinado processo, em determinado setor; com relagdo aos nossos
clientes, porque nés nao somos 100% perfeitos, nds temos erros, a empresa
tem procedimentos de ndo-conformidade. Mas nds precisamos medir isso e
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noés temos que buscar a melhoria no passo-a-passo, no dia-a-dia
(Entrevistado E11).

Elevados patamares de produtividade configuram-se como de arduo caminho a
percorrer, demandando teoria e pratica. O processo eficiente € aquele que se
conhece, incluindo as restricbes e formas de atuacdo sobre ele, e que se controla,
verificando se os resultados esperados estao realmente sendo atingidos (PRATES E

BANDEIRA, 2011).

A sustentabilidade financeira foi ressaltada pelo Entrevistado E11 quanto a aspectos

de controle financeiro e as consequéncias caso haja ineficacia do mesmo.

[...] porque vocé fazer tudo (definicdo, planejamento e controle dos
processos) isso ndo é dificil, o dificil € vocé fazer tudo isso numa economia
que noés estamos passando hoje em dia no pais, numa situagdo dessa, e
ainda tem que gerar resultados. Porque n&o adianta a empresa ser ... vocé
pode auditar aqui, ela pode estar perfeitamente; amanha, o financeiro dela
ndo a sustenta e ela fecha. N6s temos que conseguir esse equilibrio de
eficiéncia, exceléncia em operacgéo, exceléncia em gestdo, em processos,
traduzir isso em resultados para os nossos clientes, traduzir isso em alguma
coisa a mais para nossa comunidade, [...] e além de tudo isso trazer um
retorno financeiro (Entrevistado E11).

Entéo tudo isso, vocé tem que se alinhar junto com o financeiro, com o retorno
financeiro. Qual é a eficiéncia financeira da sua empresa, que também tem
que ser medida [...] entdo isso € um consenso que nos temos que ter uma
preocupagao muito grande para alinhar eficiéncia e exceléncia de processos;
de operacéo; de produto final, [...] aliados ao retorno financeiro, o resultado
financeiro desta empresa, entendeu? (Entrevistado E11).

Nesse sentido, Behmer, Jochem e Hanke (2016) afirmam que as empresas devem se
adaptar a ambientes em mudanca, a fim de manter a estabilidade e a flexibilidade, e
para serem eficazes e eficientes. Para tanto, deve-se atender a trés premissas: ser
estavel para reagir de forma uniforme e previsivel; ser flexivel para que ele possa
responder efetivamente as mudangas nas condigdes de contorno e promover a

eficacia e um uso eficiente dos recursos da empresa

Além destes fatores, atividades de responsabilidade social também foram
referenciados pelo Entrevistado E11:

Olha o cunho social por tras disso ai (relagdo da empresa com funcionarios
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e seus familiares, que ndo é direto, mas é indiretamente. Conhecimento sobre
o cliente e o mercado, que é uma coisa que a gente valoriza demais aqui,
Ricardo, [...] eu participo de muitas organizagbes que ndo tém relagdo com a
minha empresa, eu participo de associagdo comercial, de Rotary, de Lyons,
de Maconaria. Eu acho que tudo isso agrega valor ao seu negdécio e vocé
comeca a interagir com a sua comunidade, a interagir com o mercado que
seu produto esta inserido (Entrevistado E11).

Entdo vocé envolve os funcionarios nisso (arrecadacéo de alimentos para
serem doados a uma entidade filantropica), eles se sentem gratificado:
doagao de blusa, cobertor, e ai vocé nao faz so tirar o dinheiro do bolso nao,
vocé incentiva a participacao de outras pessoas que ndo tém nada a ver com
o laboratério, de colaboradores que séo partes integrantes da empresa, e
vocé faz o movimento, e aquilo comega a dar um retorno e comecga a fazer
parte da comunidade, ndo vem ca sO para extrair alguma coisa da
comunidade. (Entrevistado E11).

Avaliando-se os conteudos e analise das trés entrevistas, pode-se considerar as
dimensdes, os direcionadores e os FCSs propostos para a exceléncia operacional no
presente trabalho como adequados, visto que os fatores criticos apontados
encontram-se alinhados com aqueles indicados no framework desenvolvido.
Entretanto, novamente, outros fatores foram citados (motivagado; comprometimento;
interacdo da lideranga e da equipe; responsabilidade social; parcerias), o que leva
também a se considerar o framework apresentado no subcapitulo 3.4 (FIG. 3)
parcialmente validado.

5.2.4 Validagao da fase narrativa da pesquisa

Segundo Saraiva (2007), a pesquisa narrativa, para atender os requisitos de cunho

cientifico:

[...] precisa se valer de critérios intrinsecos, entre os quais se destacam a
validade, a qualidade e a representatividade [...] a validade das narrativas
coletadas se liga, por um lado, a capacidade do pesquisador em definir
adequadamente o objeto de pesquisa e os narradores que a ele fornecerao
o objeto” (SARAIVA, 2007, p. 131).

As MPEs entrevistadas foram finalistas da etapa estadual do Estado de Minas Gerais
do Prémio MPE Brasil, entre os anos de 2011 e 2015, prémio este que avalia a
maturidade da gestdo de MPEs tendo como referéncia o MEG da FNQ. Presume-se,
portanto, que essas empresas tendem a ter modelo de gestdo evoluido e com praticas
similares. Isto garante que as empresas passaram por todos os estagios de melhoria
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e agora estao na fase da melhoria continua. Com relagdo aos entrevistados, o trabalho
de campo foi realizado com gestores das organizagdes, que sao os elementos que
detém as informagdes em uma MPE. A pesquisa, desta maneira, pode ser
reconhecida como valida, visto que definiu o objeto de pesquisa de maneira
apropriada, por encontrar terreno fértil de prospeccédo nas unidades de analise e

sujeitos de pesquisa selecionados.

Com relacao a qualidade, “diz respeito a quanto se explicitam as limitagcdes proprias
do método e da pesquisa, e quais as opgdes metodologicas — acertadas ou nao —
feitas para consecugdo do estudo” (SARAIVA, 2007, p. 131). A partir desta
argumentacgao, observa-se como limitagao do presente trabalho ter estabelecido uma
série de variaveis (fatores) como responsaveis pelo patamar da exceléncia
operacional e ter preterido outras variaveis que poderiam ser realmente mais

importantes ou relevantes.

Pelas narrativas dos trés entrevistados, pode-se observar que os fatores motivacgao,
comprometimento e interagcdo da lideranga e da equipe, responsabilidade social e
parcerias foram referenciados e ndo compuseram o framework apresentado no
subcapitulo 3.7 (FIG. 3). Quanto a opgao metodoldgica, o estudo de caso forneceu
conteudo apropriado a analise do tema da pesquisa, bem como para alcangar o
objetivo da pesquisa. Pode-se, assim, entender que com relag&o ao critério qualidade
a fase narrativa da pesquisa atende parcialmente.

Com relacdo a representatividade, Saraiva (2007) caracteriza que o refinamento e o
grau de analise definem se uma pesquisa qualitativa pode vir a se tornar
representativa, em termos analiticos, de situacdes similares, independente do método

utilizado.

A anadlise de narrativa empregada para este trabalho foi realizada de maneira
minuciosa e detalhada, com interesse nos fatores que levaram as MPEs ao prémio e
buscando a inter-relagcdo dos dados obtidos com a teoria e metodologia adotados.
Portanto, a fase narrativa da pesquisa pode ser considerada como representativa.
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5.2.5 Sintese da apresentacao e analise dos resultados

O presente trabalho utilizou dois métodos de coleta de dados e o cruzamento das

informagdes por eles geradas, conforme descrito por Saraiva (2007). A utilizagao de

casos multiplos permitiu a observagao de evidéncias em diferentes contextos.

Os resultados apontaram que:

a)

b)

f)

9)

as dimensdes, os direcionadores e os FCSs propostos para a exceléncia
operacional podem ser considerados adequados, visto a ndo discrepancia
entre os valores atribuidos aos fatores quanto a criticidade para a exceléncia
operacional, quando observadas as dimensdes, os direcionadores e 0s
proprios fatores, na fase de avaliacido inicial da pesquisa, bem como o
alinhamento parcial com os fatores indicados pelos entrevistados; visto que,
o framework desenvolvido para avaliacdo de FCS’s pode ser considerado
parcialmente validado, pois em ambas as fases da pesquisa foram citados
outros fatores criticos: motivacdo, comprometimento e interacdo da
lideranga e da equipe, responsabilidade social e parcerias;

a dimensao cujos FCSs geraram o maior valor médio foi a “gestdo de
operagodes” (4,21 em 5,00);

o direcionador cujos FCSs geraram o maior valor médio foi “mapeamento
de processos” (4,29);

os FCSs que obtiveram os trés maiores valores foram o FCS 16 -
informagdo ao cliente e tratamento de reclamacgdes de clientes (4,59),
seguido do FCS 9 - eficiéncia operacional® (4,45) e do FCS 23 - processo
formal para planejamento, controle e acompanhamento das atividades
(4,45);

os FCSs referenciados como criticos nas entrevistas e que coincidiram com
aqueles componentes do framework foram: FCS 1 - padronizagdo de
processos; FCS 9 - eficiéncia operacional®; FCS 12 - implementagdo da
gestdo da qualidade; FCS 22 - inovagéo e FCS 26 - controle financeiro;
outros fatores referenciados pelos gestores das MPEs na fase de
entrevistas foram: motivacdo, comprometimento e interacéo da liderancga e

da equipe; responsabilidade social e parcerias;
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h) a importdncia da exceléncia para as operagdes, a qualidade e a
sustentabilidade financeira das MPEs foi reconhecida e ressaltada por todos
os entrevistados.

* Eficiéncia operacional: operagdes com menos recursos, menos tempo, menor orgamento, menos
pessoas, menos matéria-prima. (PORTER, 1999).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente capitulo resume o estudo até este ponto, apresenta as consideragdes
finais quanto aos seus objetivos, resultados alcangados e suas limitagdes, bem como

sugestdes para trabalhos futuros.

As organizagdes contemporaneas enfrentam desafios diversos para vencer no atual
mundo dos negdcios e a busca pela exceléncia torna-se uma meta ainda mais
necessaria, pois € de extrema importancia que seus processos sejam cada vez mais
robustos e inovadores e que as empresas sejam aprimoradas para enfrentar a

concorréncia de mercado.

A sobrevivéncia de uma organizag&do tem como um de seus componentes a qualidade,
que apresentou uma evolugdo em conceituagdo e modelos de gestdo nas ultimas
décadas. Paises e organizagdes empresariais passaram a fomentar prémios da
qualidade para incentivar a ado¢do de modelos de exceléncia pelas empresas, no
intuito de aumentar a produtividade, o desempenho e a melhoria da competitividade
através da conscientizagdo para a qualidade. Sdo exemplos o precursor japonés
Prémio Deming, o americano Prémio Nacional de Qualidade Malcom Baldrige e o
europeu Prémio de Exceléncia da EFQM, cujos modelos de exceléncia preconizam
que podem ser aplicados a organizagées de qualquer porte. Estes trés prémios
formaram a base para o PNQ no Brasil, que por sua vez deu origem ao MEG, modelo
base para o MPE Brasil. Por outro lado, no que tange a exceléncia operacional e seus
modelos, ndo existe uma definicdo clara de exceléncia operacional, na teoria ou na

pratica.

A realidade brasileira apresenta em sua estrutura organizagées denominadas micro e
pequenas empresas (MPEs) que, em 2015, foram responsaveis por mais de 95% dos
estabelecimentos formais, geravam 52% dos empregos e respondiam por 27% do
Produto Interno Bruto no pais. Em contrapartida, menos de 40% das empresas
brasileiras entrantes em 2009 sobreviveram até 2014. Portanto, as melhorias
proporcionadas pela exceléncia operacional, através da reducdo de custos e de
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aumentos da produtividade e da eficiéncia, contribuem para o resultado financeiro da
organizacao e podem representar a sobrevivéncia para as MPEs. O presente trabalho
pretendeu avaliar modelos de exceléncia operacional e a aplicagdo dos mesmos em
MPEs.

A presente pesquisa buscou, responder, entdo, ao seguinte problema:
- Para as micro e pequenas empresas, quais seriam os fatores criticos de

sucesso relacionados a exceléncia operacional?

Para responder ao problema da pesquisa, a partir dos modelos de exceléncia
relacionados, este estudo apresentou o objetivo geral de identificar os fatores criticos
de sucesso (FCSs) para a exceléncia operacional, de tal forma que as MPEs
buscassem desenvolver e atingir este estagio de evolugéo organizacional, implicando

em desempenho superior e sustentabilidade financeira

A base para atender ao primeiro objetivo especifico, esquematizar um framework para
avaliacao de fatores criticos de sucesso para a exceléncia operacional, foi construida
através da analise de referencial te6rico académico consagrado, a partir de 775
(setecentos e setenta e cinco) trabalhos apresentados em publicagdes nacionais e
internacionais, além de 2.256 (dois mil duzentos e cinquenta e seis) trabalhos de
dissertagdo ou tese nacionais. Foram selecionados, ao final, 36 (trinta e seis)
trabalhos académicos de publicagdes nacionais e internacionais e 8 (oito) trabalhos
académicos de dissertacdo ou tese. Deste estagio foi observado que nao existem

conceituagdes ou definigdes unicas ou consonantes sobre exceléncia operacional.

Elaborou-se, a partir do referencial tedrico, uma proposta de conceituacdo de
exceléncia operacional, organizada em dimensdes, direcionadores e FCSs. Estes
elementos compuseram o framework (FIG. 3 e Quadro 4 do subcapitulo 3.4) e
formaram a base para a elaboragao do instrumento de pesquisa da fase de avaliagao
inicial do trabalho de campo, além de servir de fonte para as entrevistas.

Considerou-se, portanto, como conceituagao de exceléncia operacional:
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“‘Exceléncia operacional: elevado e consistente nivel de desempenho das operagdes
de uma organizagao em relagao a seus competidores, obtido através do uso metodico
da abordagem de processo e de sistemas de gestdo, avaliado contra um modelo
concernente estabelecido e que promova resultados superiores para os clientes e
demais partes interessadas. Este desempenho deve ser alcancado através de
estratégias funcionais (direcionadores) para as dimensdes: gestao de operagoes
(fundamentada no mapeamento de processos, melhores praticas e indicadores de
desempenho estabelecidos); gestao da qualidade (ancorada em principios e
sistemas, a manutengcdo da qualidade dos produtos e que pratique de forma
consolidada a melhoria continua); sustentabilidade financeira (baseada na analise
de riscos, na eficiéncia em custos e na capacidade de respostas as variacdes de

ambientes interno e externo)”.

Com relagcdo ao segundo objetivo especifico, aplicar o framework desenvolvido
através de estudo de caso em MPEs do Estado de MG, estruturou-se um estudo de
casos multiplos desenvolvido em duas fases, avaliagao inicial e entrevistas, para que
se possibilitasse a geragao de achados de pesquisa. Na primeira fase o framework foi
aplicado em 32 (trinta e duas) de 36 (trinta e seis) MPEs mineiras ganhadoras do
Prémio MPE Brasil - etapa Minas Gerais, dos anos de 2011 a 2015, com taxa de
retorno de 68,8%, ou seja, 22 empresas; na segunda, entrevistas foram realizadas
com 3 (trés) das MPEs que retornaram.

Em complementagao as agdes para a consecug¢ao do objetivo geral, foi realizada a
avaliacdo da percepcao dos responsaveis pelas MPEs sobre os fatores criticos de
sucesso para a exceléncia operacional, terceiro objetivo especifico, através da analise
dos dados coletados. Utilizou-se, para tanto, das técnicas de exposi¢ao de dados para
a fase de avaliagao inicial, além da interpretagdo das narrativas dos gestores, obtida

por meio das entrevistas, com o emprego da analise de narrativa.

Com a analise dos dados identificou-se, na fase de avaliagao inicial, que o framework

para avaliagao de fatores criticos de sucesso desenvolvido pudesse ser considerado
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adequado e que as dimensdes, os direcionadores e os FCSs propostos para a

exceléncia operacional pudessem ser apreciados como parcialmente validados.

A dimensao cujos FCSs geraram o maior valor médio foi a gestdo de operagdes e
para os direcionadores foi 0 mapeamento de processos. Os FCSs propostos no
framework que, analisados isoladamente, obtiveram os trés maiores valores foram:
informacéao ao cliente e tratamento de reclamacdes de clientes; eficiéncia operacional
e processo formal para planejamento, controle e acompanhamento das atividades.
Outros fatores referenciados pelos gestores foram: qualificagcdo, treinamento e
desenvolvimento; reconhecimento dos valores da empresa; motivagao,
comprometimento e interagcdo da lideranga e da equipe; responsabilidade social e

parcerias.

Na fase de entrevistas, verificou-se que os FCSs referenciados que coincidiram com
aqueles componentes do framework foram: padronizagcdo de processos; eficiéncia
operacional; implementacao da gestdo da qualidade; inovagao e controle financeiro.
Outros fatores referenciados pelos gestores foram: motivagdo, comprometimento e
interacao da lideranga e da equipe; responsabilidade social e parcerias. A importancia
da exceléncia para as operagdes, a qualidade e a sustentabilidade financeira para as
MPEs foi reconhecida e ressaltada por todos os entrevistados.

A FIG. 6 a seguir representa os FCSs referenciados pelos gestores nas entrevistas,
acrescidos dos FCSs que obtiveram os maiores valores meédios, dentro de suas
dimensdes, na fase de avaliagao inicial (dois FCSs cumprem ambos as condigdes).

Em sintese, os resultados podem ser declarados como satisfatérios e que atendem a
questao do trabalho. O framework proposto, embora recipiente da maioria dos fatores
criticos apontados nas fases inicial e de entrevistas, foi considerado parcialmente
validado devido a indicacéo de outros fatores criticos pelas empresas.

Uma justificativa para que tais fatores, exceto responsabilidade social, ndo fossem

considerados anteriormente seria, na expressao de exceléncia operacional, assumir
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que o termo “operacdes” aplicar-se-ia as atividades fundamentais que compdem o
roteiro da elaboracdo até a entrega de um produto e/ou servigo, sem incluir a gestéao
de pessoas ou demais atividades organizacionais. Quanto a responsabilidade social,
pode ser entendido que, a principio, tenha influéncia indireta na exceléncia
operacional, visto ser uma interface externa e sem interacéo principal nos processos

das empresas.

Figura 6 - FCSs referenciados nas entrevistas e/ou melhores ranqueados

Padronizacéo de
processos

Eficiéncia
operacional

Controle
financeiro

FCSs para a
exceléncia
operacional

Processo formal:
planejamento,
controle e
acompanhamento
das atividades

Implementacéo
da gestéo da
qualidade

Informacéo ao
cliente e

Inovacéo tratamento de

reclamacées de
clientes

Fonte: dados da pesquisa (2017) e elaboragéo do autor.

Esta pesquisa apresenta limitagdes. As conclusdes deste estudo estdo condicionadas
ao critério para amostragem e selecdo das unidades de analise, ou seja, a
organizacéo ter sido finalista da etapa estadual do Estado de Minas Gerais do Prémio
MPE Brasil, entre os anos de 2011 e 2015, em cujo periodo foram agraciadas 36 (trinta
e seis) empresas; condicionalmente, um numero maior de empresas pesquisadas,
incluindo empresas de outros portes, levaria a resultados mais robustos. O método de
estudo de casos multiplos, mesmo considerando a replicacdo dos procedimentos de
coleta e analise de dados, ndo permite uma generalizagdo dos resultados em fungao
dos tamanhos de organizagbes, nem para empresas que nao passaram por um
processo de desenvolvimento de modelo de exceléncia; entretanto, é possivel um
certo nivel de generalizag&o analitica, mas de forma limitada. Os respondentes aos
instrumentos de pesquisa foram, quase na totalidade, proprietarios, sécios e gerentes
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das empresas pesquisadas, o que pode ter ocasionado algum viés por refletir a
percepcdo dos empresarios, porém em MPEs ndo sao comuns, a principio,
departamentos e niveis gerenciais varios. Desta forma, pode-se ponderar que o0s
respondentes sejam apontados como os mais qualificados para abordar o tema.

De toda maneira, a coincidéncia entre os achados do trabalho de campo e os
pressupostos selecionados do referencial bibliografico podem indicar que estas
limitacbes nao invalidam a pesquisa e que as conclusdes ora apresentadas sao

apropriadas.

Como consideracado final, intenciona-se que este estudo estimule pesquisas
posteriores, contribuindo para a extensao do assunto e, consequentemente, para a
melhoria das organizagbes. Ampliar o universo de unidades de analise, tanto em
numero quanto em porte ou localizagdo geografica da empresa, para confirmar ou
contestar os dados obtidos neste trabalho; expandir o escopo de conceituacédo da
exceléncia operacional incluindo a gestdo de pessoas e agregar um estudo
quantitativo (tipo survey) a prospeccéo estimulada empregada na fase de avaliagao
inicial, configuram-se propostas de trabalhos futuros.
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APENDICE A - Quadro resumo dos trabalhos selecionados
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AHMAD, M. F. ET AL Estudo ) Relagao entre TQM e o
(2013) tedrico desempenho do negécio.
BASSANA, H.; MARTINS, | Trabalho de Brasil Geragao de riqueza de empresas
R. A. (2016) pesquisa vencedoras do PNQ com uso EVA.
BEHMER, F.; JOCHEM, Planejamento e reorganizagao na
R.; HANKE, H. (2016) Survey Alemanha GQ em organizagdes alemas.
Relagéo entre aspectos ambientais
CHI, T.; KILDUFF, P. P. - -
D.. GARGEYA, V. B. Es’tu_do ) do negocio, prlorlqades
(2009) tedrico competitivas, suprlmer)tc_)s eo
desempenho nos negdécios.
DUARTE,A.L.C.M.ET | Trabalho de Brasil Relagdo entre praticas operacionais
) e resultados de desempenho
AL (2011) pesquisa (SP) fi )
inanceiro.
Estudo Desenvolvimento de estrutura inicial
EDGEMAN, R. (2015) . - de um modelo de avaliacéo de
tedrico .
exceléncia.
F”‘HO M. G.; CAMPOS’ Pesquisa Anadlise do LM como uma estratégia
F. C; ASSUMPCAO, M. bibliométrica ) de operacdes viavel
R. P. (2016) perag :
Relacdo entre manufatura enxuta e
JABBOUR, A.B. L. S. et Survey Brasil desempenho das operagdes no
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Influéncia da GRH no desempenho
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KNOFF, L. C. ET AL Pesquisa ~
(2014) bibliomeétrica - Gestéo de processos.
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CAGLIANO R. (2015) pesquisa nos modelos de estratégia de
operagoes.
MATTOS, V.L.DET AL Surve Brasil Impacto da certificagdo ISO 9001
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. Método simplificado para a
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ALVAREZ-GONZALEZ, L Survey Espanha EFQM como ferramentas para o
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[. (2007) )
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SILVAE. M.; SANTOS F. . ~
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gILXA(‘Zgogg SANTOS, F. tEeS(,)tzgg - envolvem a area de pesquisa em
T estratégia de produgéo
Melhores praticas de produgao para
SILVA, E. M.; SANTOS, F. Surve Brasil o setor moveleiro e relagao entre EP
C. A.; CASTRO, M. (2012) y (RS /SC/SP) (prioridades competitivas) e praticas
(programas de agéo)
Estudo de Brasil Integracdo do LM com o SS para a
SILVA, I. B. ET AL (2011) caso (SP) ExcOp
Estudo ) Importancia da lideranca para a
SIMAMORA, B. H. (2013) teorico ExcOp.

. Aspectos predominantes no processo
iOSUZ.'?UgC'\ATSCCHMRID; Estudo de Brasil de aprendizagem, em organizagdes
(2'01'1’) T caso (RS) certificadas pela NBR ISO

9001:2000.
Estudo Modelo integrado (TQM, JIT e TPM)
SUKARMA, L. (2014) o - para alcangar a exceléncia em
tedrico
manufatura.
. Compreenséo do SS e as dimensbdes
TLAPA, D, LIMON, J. ET Survey México subjacentes dos seus fatores criticos
AL (2016)
de sucesso.
. Desempenho em organizagdes de
TORRES JUNIOR, N ; Estudo de . ; e
MIYAKE, D. I. (2011) caso Brasil servigos enfocando eficiéncia e
eficacia.
. Investigacao dos fatores criticos de
TRAD, S.; MAXIMIANO A. Survey Brasil sucesso para a implantagéao do
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programa SS em empresas.
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(concluséo)

Trabalho Método Locus Tema do objetivo
VIANNA, W. M. ET AL Estudo de Brasil Indicadores de caracteristicas
(2010) caso (MG) estratégicas para os processos de

gestdo da qualidade e ambiental
WANKE, P ARKADER, | g, Brasi | da sofisioacho do organizagass
R HIJJAR M. F. (2008) brasileiras de logistica.
WOOD JR. T.; CALDAS Trabalho de . Capacidade competitiva das
. Brasil oo

M. P. (2007) pesquisa empresas brasileiras.

Legenda: EP = estratégia de producéo; EVA = economic value added; ExcOp = exceléncia operacional;
GQ = gestdo da qualidade; GRH = gestado de recursos humanos; ISO = International Standardization
Organization; JIT = just-in-time; LM = lean manufacturing; LP = lean production; MC = melhoria
continua; PCP = planejamento e controle da produgao; PME = pequenas e médias empresas; RH =

recursos humanos; SS = six sigma; TPM

management

total productive maintenance; TQM = total quality



APENDICE B - Formulario de avaliagio inicial

Prezado Sr(a).

Sou Ricardo Luiz Rodrigues da Silva, Engenheiro Metalurgista e Mestrando em Administragéo de
Empresas do Centro Universitario Unihorizontes, em Belo Horizonte/MG.

Para obtengéo do titulo de Mestre em Administragédo, desenvolvo pesquisa académica intitulada
“AVALIAGAO DOS FATORES CRITICOS PARA A EXCELENCIA OPERACIONAL: UM ESTUDO EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE MINAS GERAIS”, sob orientagdo do Prof. Dr. Wendel Alex
Castro Silva.

Esta pesquisa académica visa a expansado do conhecimento em exceléncia operacional e busca
identificar fatores criticos para a exceléncia operacional que podem fornecer auxilio aos
administradores das empresas para melhoria de seu nivel de gestédo e de seu desempenho
organizacional. E parte integrante deste trabalho uma pesquisa de campo para que informagdes
praticas a respeito do assunto sejam obtidas e possam consolidar o estudo em curso.

Sua empresa participou do MPE Brasil - Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas
Empresas e foi vencedora da edigdo estadual de Minas Gerais. Portanto, percorreu os estagios de
melhoria continua do modelo e apresenta nivel de maturidade da gestédo de micro e pequenas
empresas, tendo como referéncia o MEG - Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ - Fundagéao
Nacional da Qualidade. Acreditamos que sua contribuigdo seja valiosa para os objetivos do trabalho
académico e, portanto, convidamos sua empresa a participar, voluntariamente, da presente pesquisa
de campo.

Para tanto pede--se que seja efetuado o preenchimento e envio deste formulario de pesquisa, que é
composto de:

- Informagdes gerais da empresa (dados da empresa);

- Identificag@o do responsavel pelas informagdes (dados do respondente);

- Destaques na implementagdo do MEG;

- Avaliagao inicial dos fatores criticos de sucesso (FCSs) - definigdo de exceléncia operacional,
quadro conceitual (framework) dos FCSs e a avaliagdo propriamente dita, onde deve ser indicada a
sua percepgao com relagéo a estes fatores.

O tempo estimado para esta atividade € de aproximadamente 20 minutos.

Em um segundo estagio, sua empresa é convidada a participar, também de forma voluntaria, de uma
entrevista com o Pesquisador, para aprofundamento do tema da pesquisa.

Agradecemos sua atengéo e esperamos poder contar com sua participagdo. Caso seja de seu
interesse, os resultados da pesquisa poderao ser enviados, bastando para isto contatar-me.
Informagdes adicionais podem ser obtidas através do telefone ou enderegos eletrénicos abaixo.

Cordialmente.

Ricardo Luiz Rodrigues da Silva

Tel. 31.996675059
ricardo.silva@mestrado.unihorizontes.com
ricardo.rodrigues.mestrado@gmail.com
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APENDICE B - Formulario de avaliagdo inicial - continuacao

PESQUISA ACADEMICA - AVALIAGAO DOS FATORES
CRITICOS PARA A EXCELENCIA OPERACIONAL

*Obrigatério

Informagoes gerais da empresa

1. Nome da empresa *

2. Ramo do negécio *
Marcar apenas uma oval.

Agronegdcios

Comércio

Servigos de Educagéo

Industria

Servigos de Saude

Servigos de Tecnologia da Informagao

Servigos de Turismo

3. Namero de funcionarios diretos *
Marcar apenas uma oval.

De 1 a 10 funcionéarios
De 11 a 40 funcionérios
De 41 a 70 funcionarios
De 71 a 100 funcionarios

Mais de 100 funcionarios

4. Tempo no mercado *
Marcar apenas uma oval.

Até 5 anos

Mais de 5 até 10 anos
Mais de 10 até 15 anos
Mais de 15 até 20 anos
Mais de 20 até 25 anos
Mais de 25 até 30 anos

Mais de 30 anos
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APENDICE B - Formulario de avaliagio inicial - continuacao

5. Abrangéncia de mercado *
Marque todas que se aplicam.

Local

Regional
Estadual
Nacional

Internacional

6. Principais produtos

7. Principais clientes

Identificagao do responsavel pelas informagoes

8. Nome do responsavel pelas informagdes

9. Posigdo do responsavel pelas informagoes *
Marque todas que se aplicam.

Sdcio Proprietario
Diretor

Gerente
Supervisor

Outra

10. Género do responsavel pelas informagoes *
Marcar apenas uma oval.

Feminino
Masculino

Prefiro ndo dizer




APENDICE B - Formulario de avaliago inicial - continuacao

11. Idade do responsavel pelas informagoes *
Marcar apenas uma oval.

Até 20 anos

Entre 21 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos
Entre 61 e 70 anos
Mais de 70 anos

Prefiro ndo dizer

12. Formagao académica do responsavel pelas informagoes *
Marcar apenas uma oval.

Ensino fundamental

Ensino médio

Curso técnico

Curso superior

Pés graduagéao - especializagédo
Pés graduagéo - mestrado

Pés graduagéo - doutorado

Outra

13. Tempo de trabalho na empresa *
Marcar apenas uma oval.

Até 5 anos

Mais de 5 até 10 anos
Mais de 10 até 15 anos
Mais de 15 até 20 anos
Mais de 20 até 25 anos
Mais de 25 até 30 anos

Mais de 30 anos

Destaques na implementagao do MEG

14. Fatores mais relevantes que contribuiram para alcangar a conquista do MPE Brasil
(separar os fatores por ponto e virgula). *
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APENDICE B - Formulario de avaliago inicial - continuacao

Conceituagao de exceléncia operacional

Exceléncia operacional: elevado e consistente nivel de desempenho das operagdes de uma
organizagdo em relagéo a seus competidores, obtido através do uso metédico da abordagem de
processo e de sistemas de gestéo, avaliado contra um modelo concernente estabelecido e que
promova resultados superiores para os clientes e demais partes interessadas.

Este desempenho deve ser alcangado através de estratégias funcionais (direcionadores) para as
dimensoes:

a) gestdo de operagdes: fundamentada no mapeamento de processos, melhores praticas e
indicadores de desempenho estabelecidos;

b) gestédo da qualidade: ancorada em principios e sistemas, & manutengéo da qualidade dos produtos
e que pratique de forma consolidada a melhoria continua;

c) sustentabilidade financeira: baseada na anadlise de riscos, na eficiéncia em custos e na capacidade
de respostas as variagdes de ambientes interno e externo.

Framework para avaliagao de fatores criticos de sucesso para
a exceléncia operacional

( EXCELENCIA OPERACIONAL )
»|  MAPEAMENTO DE PROCESSOS | of Fes1 | [ Fesz2 | [ Fess |
= MELHORES PRATICAS J——] Fesa ] [ ress | [ Fese | [ Fes7 |
»|  INDICADORES DE DESEMPENHO | o Fess | [ Feso | [Fes1o ] [Fes ]
o PRINCIPIOS E SISTEMAS ] o Fes12 | [ Fes1a | [ Fes1a |
{ QUALIDADE DO PRODUTO | o Fests | [ Feste | [ Fes17 ] { Fes1s |
— MELHORIA CONTINUA = Fcs1o | [ Fes20 | [ Fesar | [ Fesz2 |
o ANALISE DE RISCOS ] o Fesas | [ Fesaa | [ Fesas |
- REDUGAO DE CUSTOS } -[ FCS 26 ] [ FCS 27 ] [ FCS 28 ] [ FCS 29 ]
o

* ADAPTABILIDADE AOS AMBIENTES | Fcs30 | [ Fesa | [ Fesz | [ Fesa |

[ omensio ) ( DIRECIONADOR ) ( FATOR CRITICO DE SUCESSO )

Avaliagao inicial dos fatores criticos de sucesso

Instrugdes para preenchimento

Considerando a conceituagéo e o framework mostrados anteriormente e de acordo com sua
percepgao, associe a cada fator um valor de 1 a 5, onde 1 representa um fator menos critico e 5
representa um fator mais critico para a exceléncia operacional.
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APENDICE B - Formulario de avaliagdo inicial - continuacao

15. Avaliagao *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5

Padronizagédo de processos @@D@@
Adequagéo técnica de

equipamentos / capacidade de QQQQQ

instalagdes

Capacidade de tecnologia COCOCOHCHCH

Infraestrutura (organizagéo e

manutenc&o, adequacgao técnica QQQ@Q

de equipamentos)

Arranjo fisico / layout @@QQ@

Erlzgﬁj:én;ento e controle da @@@D@
Qualidade do sistema de

produgao OO
Disponibilidade de equipamentos @@DD@
Eficiéncia operacional COCOHOCOHCHCH
Nivel de produtividade COCOCHCHCH
Acompanhamentodaentrega  ( )( ) ) H( )
Implementagéo da gestédo da

qualidade OO
Padronizaggo de documentaggo () ) H( ()
Rastreabilidade @@QD@

Tratamento de ndo conformidades
do produto @@@@@

Informagéo ao cliente e

tratamento de reclamagdes de @@@@@

clientes

Gestéo de fornecedores

(contratos, selegdo e avaliagéo) QQQ@Q
Desenvolvimento do produto

(QFD, atualizagéo do produto, DQ@@Q

feedba.ck de clientfas)'

Corste do et s (OO0
processos ¢ métodes de geatto. IO
programas (FoCA Daie) I OCOCOC
Inovagéo COCOCOCOHCD

Processo formal para

planejamento, controle e OQQOQ

acompanhamento das atividades

Utilizag@o de planos de agéo para

as metas da empresa QQDQQ
Gestéo de risco em novos

contratos/projetos OQQQQ
Controle financeirodaempresa () )(C )(C ) )

Custo do processo geral QQQ@Q
Gestédo de estoques OQDQQ

Retorno financeiro sobre projetos
de melhoria OOOOO
Vis&o de longo prazo @@DD@

Estratégia alinhada com os

objetivos de negdcio da @@Q@@

organizagao

Tatica de implementagéo alinhada
com a cultura da organizagao QQQDQ




