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RESUMO

O objetivo deste trabalho € analisar a contribui¢do dos conteidos programéticos dos cursos de
Administragdo para a implementacdo da cultura da exceléncia em empresas vencedoras do
prémio Qualidade RS. Este prémio reconhece as organizagdes que mais se destacam na busca
pela melhoria continua do seu sistema de gestdo, com base no Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG). O que se propde € a constru¢do de um projeto politico-pedagdgico que esteja
baseado no MEG, visando a formagdo de um profissional qualificado para empresas ‘“classe
mundial”. Para tanto, foram elaborados questiondrios, com base nos critérios e itens do MEG,
para empresdrios e coordenadores de cursos. Foram obtidos resultados que levaram a uma
nova proposta de pontuagdo para o método de avaliacdo do modelo, alterando-se os pesos
relativos dos critérios. Por fim, foi proposto um novo modelo de curriculo para os cursos de
graduacdo em Administragdo, que permita que o aluno desenvolva a capacidade de
compreensdo da cultura da exceléncia, fundamental para o alcance da Classe Mundial nas

organizagoes.

Palavras-chave: Gestao pela Qualidade Total — Modelo de Exceléncia da Gestdao — Curso de

Administracao — Cultura da Exceléncia.



ABSTRACT

This paper aims at analyzing the contribution of the syllabus of undergraduate courses in
Business Administration to implement a culture of excellence in Quality Award winning
companies of the RS. This award is given to organizations that stand out in the quest for
continual improvement of its management system, according to criteria established by the
Management Excellence Model (MEM). The present study proposes the building of a
political-pedagogical project that is based on the MEM, aiming at forming professionals
qualified to work in "world class" companies. To this end, questionnaires based on the criteria
and items of the MEM were developed and applied to businessmen and course coordinators.
Results were obtained that allowed the proposition of a new scoring for the model’s
evaluation method by altering the relative weights of the criterion. Finally, a new curriculum
model to undergraduate programs in Business Administration was proposed which permits
the students to develop the ability to understand the culture of excellence, key to the

achievement of World Class in organizations.

Key Words: Total Quality Management — Management Excellence Model — Business

Administration Course — Culture of Excellence
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1 INTRODUCAO

A perspectiva contemporanea da gestao pela qualidade total é orientada pela cultura da
exceléncia nas organizacdes. A partir desta abordagem, as organizacdes fundamentam sua
gestdo em critérios de exceléncia, que possibilitam seu aprimoramento e reconhecimento
como organizacdes de classe mundial. Esta nova perspectiva ndo descarta a racionalidade
instrumental, preconizada por Weber, nem os preceitos que determinam a existéncia do
fordismo, mas demonstra que a atual gestdo pela qualidade total, rompe barreiras do
preconceito instrumental e se fixa em um novo patamar de gestdao dos negdcios.

Esse novo ambiente complexo, cheio de desafios e incertezas, e mudancas muito
rdpidas (FALCONI, 1999) forjou o cendrio ideal para que as principais escolas de
administracdo evoluissem o conceito de estratégia, passando a ser um elemento chave na
criacdo de diferenciais competitivos para agregacio de valor (ANDRADE, 2004). Segundo a
FNQ (2009), estratégia é o caminho para colocar em pratica a visdo da organizagdo, através
de uma posicdo competitiva futura, por meio de escolhas feitas no presente para se diferenciar
dos principais concorrentes. No periodo de 1986 e 1996, a Harvard Business School realizou
o “Projeto Evergreen”, envolvendo mais de 160 empresas, com o objetivo de identificar
praticas diferenciadoras que possibilitavam as organizag¢des superar suas rivais. O resultado é
que elas tinham um direcionamento estratégico que as impulsionava. (FNQ, 2009).

De acordo com Araujo (2009), as organizacdes necessitam de solugdes ripidas e
melhor entendimento das suas inter-relagdes. O autor ainda afirma que a gestao por processos
auxilia na velocidade e integracdo das informacdes, propiciando a mudanga de paradigma na
gestdo: esta deixa de ser periférica, passando a ser sist€émica, desencadeando uma busca
constante para obtencdo de resultados.

Esta constante evolucao no que se refere a gestdo das empresas requer, por parte dos
cursos de Administracdo, dinamismo e evolu¢do permanente nos seus conceitos, para estarem
alinhados ao que ocorre no meio empresarial. Devem, inclusive, ir além, produzindo novos
conhecimentos por meio de pesquisas, promovendo o consequente surgimento de novas
tecnologias organizacionais voltadas para uma visdo sist€émica dos processos, levando a
resultados cada vez mais promissores (ANDRADE, 2004).

Portanto, no ambiente académico destes cursos, a estrutura deve ser flexivel e primar
pela troca de informacdes, alicer¢cada pelo aprendizado organizacional, somente alcancavel

com a gestdo por processos. A medi¢do destes processos por meio de indicadores de
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desempenho favorece a divulgacao das informagdes para todos os envolvidos.

No contexto dos cursos de administracdo, entender os processos gerenciais €
fundamental para se estar alinhado com o que acontece no mundo empresarial, possibilitando
a integracdo tedrico-pratica como forma de entendimento da eficdcia operacional e da
estruturagio organizacional em busca de competitividade. Fleury (2001) exemplifica algumas
iniciativas neste sentido, citando préticas relacionadas a processos de aprendizagem, tais
como: planejamento estratégico, gestdo pela qualidade total, desenvolvimento de projeto de
novos produtos, e aplicacdo de técnicas de benchmarking.

Assim, com base nestes principios, esta pesquisa tem como meta compreender a forma
pela qual ocorre a interlocu¢do entre o aprendizado acadé€mico e as praticas organizacionais.
Nos itens na sequéncia, sdo definidos o problema de pesquisa e os objetivos do trabalho. Na
continuacdo, sdo discutidas as limitacdes e as justificativas para a elaboragao do mesmo.

No capitulo seguinte é apresentado o Referencial Tedrico, no qual sdo discutidos
temas relacionados a gestdo empresarial contemporanea — gestdo pela qualidade total e gestdao
de classe mundial, incluindo critérios de exceléncia. Também sdo apresentados os parametros
que fundamentam e direcionam as Institui¢des de Ensino Superior do pais, em especial o que

se relaciona com os cursos de graduagdo em Administracdo.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

O Brasil vem passando por um forte crescimento econdmico. Conforme a previsao do
banco Goldman Sachs (2007), o pais estard entre as quatro maiores economias do mundo em
2050, com um PIB estimado de 11.366.000 milhdes de ddlares. Para atingir este patamar, as
empresas brasileiras deverdo ter em seus quadros gestores qualificados, que dominem as
técnicas e filosofias de gestdo mais empregadas no mundo. Desta forma, identifica-se a
importancia do Administrador no cendrio nacional atual, que também pode ser percebida pela
sua remuneracdo: €, atualmente, a segunda melhor remunera¢do no pais, de acordo com
pesquisa da Fundacao Getulio Vargas (FGV, 2009).

Preparar estes profissionais para dirigir as empresas deste novo cendrio, atendendo as
necessidades das organizacdes “classe mundial” € responsabilidade dos cursos superiores de

Administracdo. Segundo a Fundag¢do Nacional da Qualidade (FNQ, 2009), os conceitos

necessdrios a serem desenvolvidos nestes cursos sdo: desenvolvimento de parcerias,
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aprendizado organizacional, pensamento sist€émico, cultura da inovacdo, lideranca e
constancia de propodsitos, visdo de futuro, orientagdo por processos € informacdes, valorizagdo
das pessoas, conhecimento sobre o cliente e o mercado e responsabilidade social para geragcao
de valor as organizacdes.

Estes conceitos estdo relacionados aos Fundamentos da Exceléncia, que representam a
base tedrica para a boa gestdo (FNQ, 2009). No Rio Grande do Sul, desde 1992, o Programa
Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) vem trabalhando junto as empresas do Estado
estes fundamentos, por meio de um programa de conscientizac¢io e de iniciativas praticas. Em
1995 foi instituido o Prémio Qualidade RS que, por meio de um sistema de avaliacdo e
pontuacdo, reconhece as organizacdes que mais se destacam na busca pela melhoria continua
do seu sistema de gestdo (QUALIDADE RS, 2010). Assim, pode-se inferir que as empresas
premiadas sdo exemplos de organizagdes que estdo efetivamente direcionando seus esforcos
para o alcance da exceléncia e gestao.

Estas empresas, assim como as demais, ainda que em menor nivel de urgéncia,
necessitam de profissionais alinhados ao seu modelo de gestdo. Neste contexto, os cursos de
Administracdo sdo essenciais para preparar os gestores destas organizacdes. Portanto, com
base na relacdo entre estas constatacdes, propde-se o seguinte problema de pesquisa: de que
maneira o desenvolvimento dos conteddos programaticos dos cursos de graduacdo em
Administracdo contribuem para a implementacdo da cultura da exceléncia em empresas

vencedoras do Prémio Qualidade RS?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste item apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho de

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a contribui¢do dos contetidos programaticos dos cursos de graduacdo em
Administragdo para a implementacdo da cultura da exceléncia em empresas vencedoras do

prémio Qualidade RS.
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1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar a convergéncia dos conteidos programaticos dos cursos de graduagdo em
Administracao aos critérios do Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG);

- Verificar a contribui¢do dos colaboradores egressos de cursos de graduacdo em
Administracdo para a implementacdo da cultura da exceléncia a partir da percep¢dao dos
gestores das empresas vencedoras do Prémio Qualidade RS;

- Apresentar proposta de distribui¢do da pontuacdo do Modelo de Exceléncia em
Gestdo da modalidade Rumo a Exceléncia;

- Apresentar proposta de alinhamento dos contetdos programdticos dos cursos de

graduacdo em Administracdo a cultura da exceléncia.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O foco central do trabalho € identificar como o tema da gestdo pela qualidade total,
uma vez apresentado aos académicos dos cursos de graduacdo em Administracdo, propicia
nestes o entendimento dos Fundamentos de Exceléncia (FNQ, 2009), para que sejam
implementados nas organizagdes para a promocdo e obtencdo de resultados efetivos. Para
tanto, buscou-se incluir no referencial os autores e assuntos relacionados a gestdo pela
qualidade total e suas derivacdes. Desta forma, sdo contemplados neste estudo, além dos
principios da gestdo pela qualidade total, os fundamentos e critérios de exceléncia, que
compdem os alicerces da gestdo “Classe Mundial”. O Modelo de Exceléncia € tratado de
forma aprofundada — sdo apresentados e discutidos todos os critérios que formam o modelo,
uma vez que o foco da pesquisa de campo sdo as empresas vencedoras do Prémio Qualidade
RS. Ou seja, s@o as empresas que efetivamente tém implementada a cultura da exceléncia.

Devido a este direcionamento as empresas vencedoras do Prémio Qualidade RS, o que
conduz naturalmente ao Modelo de Exceléncia em Gestio (MEG), ndo sdo discutidos outros

modelos ou outras abordagens de gestdo neste trabalho.

Complementando o referencial, apresenta-se as diretrizes bésicas para a construg¢do e
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desenvolvimento de Projetos Politico Pedagégicos (PPP) para cursos de graduacio em
Administragdo. Nao € aprofundado o tema com foco na constru¢do de PPPs, mas apenas no
sentido de compreensao do contexto dos cursos de graduacdo em Administra¢do. Portanto,

ndo se aplica a discussao apresentada no trabalho para outros cursos superiores.

1.4 JUSTIFICATIVA

A gestdao das organizagdes estd em constante evolugdo, e os cursos de Administracdo
sao considerados o elo entre a academia e a realidade empresarial. O Modelo de Exceléncia,
estabelecido por meio dos programas de qualidade total, que possibilita a avaliacdo da gestao
de suas empresas em todo mundo, € um caminho para identificar o nivel do vinculo entre as
préticas das empresas e o que € desenvolvido e disseminado de conhecimento na academia.

Um estudo realizado pelo SERASA (2007), realizado com 137 empresas que adotam o
Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), avaliou por meio de indicadores financeiros de um
periodo de oito anos, o desempenho destas empresas em relacdo a outras dos mesmos setores
de atuacdo. Foram analisadas empresas dos quatro setores — industria, servigos, comércio e

bancos, conforme se verifica na figura 1:

EVOLUCAO DO FATURAMENTO
Variagdo Acumulada, Descontada a I nflagao (1 GPM)

INDUSTRIA SERVICOS

B Usuarios do MEG - m Usuarios do MEG (205 0 -45 |

¥ Setor u Setor
' Eaem

2000 2001 2002 2003 2001 2005 2006 2007 2008 2009 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 ' 2008 |

COMERCIO
M Usuarios do MEG
H Setor

2000 2001 2002 2003 2004. 2005 2006 2007 2008 2009 m

Figura 1: Evolug@o do Faturamento Estudo Serasa
Fonte: SERASA (2007, p.7)
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O resultado comprova que as organizagdes que adotam o MEG, em todos os setores
analisados, tiveram significativa evolu¢do no faturamento e na margem de lucro, entre outros
indicadores, acima da média brasileira.

No Rio Grande do Sul, o PGQP, cujo conselho gestor possui representantes das
principais classes empresariais, € hoje considerado o programa estadual com maior relevancia
no pais pela sua amplitude, contando com 8.950 empresas com termo de adesdo, o que
corresponde a cerca de 1.200.000 pessoas envolvidas com o programa no Estado
(QUALIDADE RS, 2010). Mesmo considerando essa abrangéncia, o programa nao possui
dados demonstrando a vinculacdo das perspectivas dos critérios de exceléncia e sua
dissemina¢do em contetidos de cursos de Administracao.

Por outro lado, relacionado as préticas de gestdo pela qualidade total, o estudo
realizado por Ferreira (2003) apresentou uma andlise comparativa do Prémio Qualidade do
Governo Federal com outros prémios nacionais € internacionais da qualidade. O autor
concluiu que existe escassez de material sobre o tema, recomendando a continuidade da
pesquisa. Por meio dos seus resultados, Ferreira (2003) reforca que as pontuagdes alcancadas
em relagdo as praticas implementadas pelas organizacdes podem contribuir para o
entendimento da aprendizagem organizacional.

Marques (2004), também em estudo nesta drea, nas institui¢cdes de P&D, conclui que
“existe uma correlac@o direta entre a participacdo em atividades de avaliacdo e melhoria da
gestdo e a competitividade de instituicdes de P&D”, também reforcando a necessidade de
aprofundamento do tema desta pesquisa.

A evolugdo da academia sempre foi pautada pela intrinseca relagdo entre empresas e
pesquisadores, desde Taylor e Fayol, passando por Chandler (1998), com a discussdo da
Strategy and Struture, e Peter Drucker, dentre outros. Estes exemplos demonstram que a
academia ndo deve somente acompanhar as acdes que sdo desenvolvidas nas empresas, mas
ser fonte desencadeadora deste desenvolvimento, inserindo no mercado profissionais com

conhecimentos e habilidades capazes de fazer frente as necessidades das organizagdes.

Este capitulo objetivou a apresentagdo do tema, introduziu e contextualizou o
problema, o objetivo final e os objetivos intermediarios. Finalmente, esbocou a delimitacdo e

arelevancia do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para compor o marco tedrico do estudo, pautou-se a discussao do presente capitulo em
conceitos e teorias que serviram como argumentos para a fundamentacao tedrica do problema
de pesquisa. Inicialmente, foi abordada a gestdo pela qualidade total nas empresas modernas
e, posteriormente, os alicerces da gestdo do tipo Classe Mundial, que adota os critérios de
exceléncia com base nos fundamentos de exceléncia. Num segundo momento, apresenta-se
uma discuss@o sucinta sobre as instituicdes de ensino superior € os cursos de Administragdao

no Brasil.

2.1 GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

A partir da segunda metade do século passado, surgiram diversas técnicas de gestao
que podem ser classificadas como pds-fordistas. Ressalta-se, pelos resultados, a gestdo pela
qualidade total, que tem como caracteristica fundamental a inser¢io de mudancgas
incrementais nas empresas, promovendo a mudanca organizacional (MOTTA, 1999). A
gestdo pela qualidade total, que inicialmente teve em Juran, Deming, Feigenbaun e Ishikawa
seus principais estudiosos, visa ao atendimento das necessidades das partes interessadas, entre
as quais, a satisfacdo ou superacdo das expectativas dos clientes. A partir destes estudos,
foram introduzidas as nog¢des de foco no cliente, proporcionando consideraveis melhorias nos
processos, de forma proativa, continua e integrada. Este movimento introduziu uma série de

métodos que alicer¢a a racionalidade instrumental, conforme comenta Ten6rio (2007):

A gestdo pela qualidade total (GQT), nascida como caminho para cativar mercados
e clientes cada vez menos fiéis, e também como forma de elevar a produtividade
através da eliminacdo do erro e do desperdicio — amplamente aplicada no modelo
japonés de administragdo pds-guerra — fundamenta boa parte de seu conhecimento
em métodos estatisticos € matematicos (TENC)RIO, 2007, p. 25).

Essa evolucdo, por vezes, provoca a confusdo sobre onde inicia a gestdo pela
qualidade total e o que faz parte da cultura da exceléncia das organizacdes de classe mundial.
Porém, conforme cita Aradjo (2009), essa discussdo € desnecessdria: o fluxograma, por
exemplo, pode ser atribuido como ferramenta de Organizacdo Sistemas e Métodos (OSM),

como ferramenta da gestao pela qualidade total, ou ainda como parte da gestdo por processos.
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E, entretanto, utilizada também pelos consultores como ferramenta essencial para aplicacio da
NBR ISO 9001:2008, pela metodologia six sigma e pelas empresas que desenvolvem a cultura

da exceléncia.

2.1.1 Evolucao da Gestiao pela Qualidade Total

Os precursores do processo de gestdo pela qualidade foram W. Edwards Deming e
Joseph M. Juran, que através dos métodos estabelecidos auxiliaram na recuperagdo econdmica
do Japao ap6s a Segunda Guerra Mundial. Deming, estatistico de formacao e aplicacdo, e
Juran, engenheiro elétrico, levaram a discussao das praticas de gestdo para além da inspecdo e
producdo, introduzindo a necessidade de envolvimento de todos os setores da empresa. No
quadro 1, verificam-se as defini¢cdes sobre qualidade dos principais autores relacionados a este

tema

Autor Definicao de Qualidade

A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das necessidades
Juran dos clientes e, dessa forma, proporcionam a satisfacdo em relacdo ao produto. A qualidade
¢ a auséncia de falhas.

Qualidade € desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto que seja mais

Ishikawa N .. . .
econdmico, mais Util e sempre satisfaca o consumidor.

Qualidade € a correcdo dos problemas e de suas causas ao longo de toda série de fatores
Feigenbaum relacionados com marketing, projetos, engenharia, produ¢do e manutengdo, que exercem
influéncia sobre a satisfacdo do usudrio.

Qualidade € a reducdo da variabilidade. E o caminho para a prosperidade, por meio de

Deming aumento da produtividade, da redu¢do de custos, da conquista de mercados e da expansao
de emprego.
Crosby Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagdes.

Sistemas de gestdo da qualidade podem ser definidos como ‘sistema de gestdo para dirigir

ABNT (20002) e controlar uma organizacao, no que diz respeito a qualidade’.

Quadro 1: Definicdes de qualidade
Fonte: adaptado de Moretti (2003).

As defini¢cdes apresentadas no quadro 1 foram sendo aperfeicoadas ao longo do
desenvolvimento da trajetéria da qualidade, principalmente no nivel da instrumentalizacdao
para fins da racionalizacdo do trabalho, desde Frederick Winslow Taylor, precursor da
Administracdo Cientifica. Feigenbaum incluia apenas os gerentes como membros de

programas da qualidade; ja Ishikawa efetuou a inclusdo de todos os niveis hierdrquicos. A
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partir de Juran, passou-se a incluir também, o cliente interno. Posteriormente, Ishikawa deu
novamente grande contribui¢do a drea, com a proposta dos circulos de controle de qualidade,
utilizando as teorias da hierarquia das necessidades de Maslow e a Teoria Y de Mcgregor,
alcancando excelentes resultados na delegacdo de equipes para planejamento, execuciao e
controle, relacionadas ao trabalho de fluxo constante para o surgimento de novas idéias em
toda a equipe (ISHIKAWA, 1993; KOEHLER e PANKOWSKI, 1996; ARAUJO 2009)

Apés a Segunda Guerra, as maiores organizagdes americanas, que dominavam o
mundo, adotaram a administracdo por objetivos, preconizadas por Peter Drucker e Alford
Sloan, nao significando que os defensores da qualidade foram ignorados. Mas a Gestdo pela
Qualidade Total (TQM, do inglés Total Quality Management) ndo foi efetivamente adotada
pelas organizagdes, sendo o principio da inspe¢ao implantado somente ao final do processo
produtivo e ndo em seu percurso. Essa acdo foi adotada pelas empresas americanas,
principalmente porque a demanda era maior que a oferta, ndo havendo necessidade de
preocupacdo com o processo de planejamento até a entrega do produto para o cliente.
Entretanto, esse fato nao ignorado pelas empresas japonesas.

Somente no final da década de 70, os Estados Unidos foram for¢cados a estruturar seu
processo de manufatura para recuperar a competitividade no mercado internacional. Assim,
houve o entendimento de que o trabalho de Juran e Deming no Japao nédo se baseava somente
na estatistica e engenharia da produ¢do, mas sim na proposta de um modelo de gerenciamento
das organizacdes, calcado principalmente no ‘defeito zero’ (KOEHLER e PANKOWSK]I,
1996; ARAUJO 2009). O conceito de ‘defeito zero’ pode ser entendido no contexto da
defini¢do de qualidade de Aradjo (2009):

Busca pela perfeicdo com fins a agradar clientes cada vez mais conscientes
das facilidades de consumo e variedades de organizacdes a lhes oferecer
produtos. Qualidade, ademais, € uma filosofia onde a elimina¢do do chamado
retrabalho e a obsessdo pelo ‘defeito zero’ sdo regras que ndo podem se
afastar para as organizacdes que desejem permanéncia e lucro (ARAUJO,
2009, p. 229).

O modelo de gerenciamento desenvolvido por Deming foi orientado pelo ciclo do
PDCA - modelo de planejamento, desenvolvimento, verificacdo e acdo corretiva, como

observa-se na figura 2:
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Figura 2: Etapas do Ciclo PDCA.
Fonte: Werkema (2002)

Para Werkema (2002), o ciclo PDCA ¢ um método gerencial de tomada de decisdes
para garantir o alcance das metas necessdrias a sobrevivéncia de uma organizacdo. Neste
modelo, o processo de gestdo inicia-se com a identificacdo do problema a ser tratado, seguido
da analise do fen6meno, buscando entender suas causas. Posteriormente, € realizada a analise
de todo o processo para verificar suas consequéncias, e por ultimo, na etapa de planejamento,
estabelece-se o plano de acdo. A parte de execugdo do plano € a efetiva colocagdo em pratica
daquilo que foi planejado, sendo que a etapa seguinte é a de verificacdo se os resultados
alcancados foram efetivados conforme o planejado. Caso nio estejam conforme o padrao,
retorna-se ao processo de analise do problema. Caso contrério, efetua-se a padronizagdo do
novo processo e conclusao (fig. 2).

Conforme ressalta Rutkowski (2001), as técnicas e métodos da TQM disponiveis (Just
In Time, padronizagcdo de processos, PDCA, etc.) sdo acdes operacionais que podem fazer
parte do acervo cultural e experimental da organizagdo. A escolha e uso devem partir do bom
senso e da critica interna, pois devem adaptar-se as peculiaridades da organizagdo. A estrutura
operacional que serd utilizada deve ser interpretada como uma maneira de realizagdo do
modelo de gestdo, e devem ser escolhida levando em conta a realidade da empresa.

A busca pela perfeicdio aumenta a competitividade das empresas e estabelece
ilimitadas possibilidades para o atendimento das necessidades das partes interessadas. As

organizacdes passaram a adotar o foco do cliente, trazendo novos desafios, com a inovacao
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permanente de produtos e processos, passando a ser traduzida nos fundamentos da exceléncia

das organizacdes de classe mundial.

2.2 ALICERCES DA GESTAO CLASSE MUNDIAL

Atualmente existem cerca de 75 prémios baseados no modelo dos Critérios de
Exceléncia em Gestao no mundo, utilizados por mais de 100 paises (FNQ, 2010). O primeiro
prémio a ser instituido foi o prémio Deming no Japdo, pela Japanese Union of Scientists and
Engineers (JUSE), em 1951. Apds este prémio foram criados o Prémio da Comunidade
Européia (Prémio Europeu) e o Prémio Malcolm Baldrige. Os principais Prémios estdo

representados na figura 3.

Principais Prémios Internacionais

i Fundac¢iao Européia
Malcolm Baldrige da éualidadg

Japan Quality
Award

lit
e S

‘ South Africa
Fundacdo Nacional Quality Award

a Qualidade - FNQ Australia Quality
Award

Figura 3: Principais Prémios Internacionais
Fonte: Adaptado pelo pesquisador de FNQ (2010)

Esses prémios tém abrangéncia nacional e sdo modelos utilizados para promover a
melhoria dos sistemas de gestdo e o aumento da competitividade das organizagdes. Tém como
objetivos conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia da qualidade da gestao para
organizacdes classificadas como “Classe Mundial”. Outro objetivo € a utilizacdo das praticas

de gestdo bem-sucedidas para benchmarking, oferecendo as organizacdes um modelo para o
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aperfeicoamento continuo, estimulando o desenvolvimento cultural, politico, cientifico,
tecnoldgico, econdmico e social de um pais (NISTI, 2010).

O grande diferencial dos prémios de gestdo da qualidade total € a ndo prescricao de
metodologias de ferramentas de gestdo, mas sim a indicacdo dos requisitos necessarios para
que uma empresa alcance a exceléncia e seja considerada de “classe mundial”. Desta forma,
esses critérios podem ser utilizados por empresas de qualquer segmento, porte ou pais.

No Brasil, a TQM comegou a ganhar espaco a partir de 1990, com a mudanca de
estratégia na politica industrial, baseada na melhoria da qualidade e produtividade. Iniciativas
como a cria¢do do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), da Fundacgado
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), a criagdo de Prémios Estaduais (entre os quais
se destaca o Prémio Gatcho — PGQP), a criacdo de Prémios Setoriais e, no servigo publico, a
criacdo do Programa Qualidade no Servigo Publico, demonstram o esforco brasileiro em
participar da corrida internacional da qualidade, envolvendo os setores publico e privado

Os Fundamentos da Exceléncia estabelecem e sustentam a gestdo das organizacgdes
Classe Mundial. Esse processo evolui permanentemente com o processo de desenvolvimento

das préticas de gestdo das empresas e com a evolu¢dao do conhecimento nas organizagdes.

2.2.1 Modelo de exceléncia em gestao e os fundamentos de exceléncia

A evolucdo do Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) foi pesquisada por Moreno
(2008). Anteriormente denominada de Modelo de Exceléncia do PNQ, iniciou com a
abordagem da garantia da qualidade (ciclo de 1992). Posteriormente evoluiu para a gestdo
estratégica da qualidade (ciclo 1995), seguindo-se da visdo sist€émica da gestdo do
desempenho, que foi ampliando a abordagem para a gestdo organizacional e para o
desempenho (ciclo 2001). A partir dai, evoluiu até a inclusdo da Responsabilidade Social
como parte da gestao (ciclo 2003). J4 no ciclo de 2006, a gestdo organizacional integrada para
resultados passou a ser o foco, até a abordagem atual (ciclo 2007), com a gestao

organizacional integrada para parcerias em redes (fig. 4) (MORENO, 2008).

! National Institute of Standards and Technology.
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GESTAD ORGANIZACIONAL /

INTEGRADA EM REDES E PARCERIAS 2007

GESTAQ ORGANIZACIONAL 2006
INTEGRADA PARA RESULTADOS

GESTAD ORGANIZACIONAL CI 2003
RESPONSABILIDADE S0OCIAL

2001 GESTAOQ ORGANIZACIONAL
FARA O DESEMPENHO

Nivel de Exceléncia

1997 VISAO SISTEMICA DA
GESTAQ DO DESEMPENHO

GESTAOQ ESTRATEGICA
1995 DA QUALIDADE

1992 GARANTIA DA QUALIDADE E
- SATISFACAC DO CLIENTE

Linha do tempo

Figura 4: Linha de tempo do modelo de exceléncia do PNQ
Fonte: Moreno (2008, p.129)

Esse modelo estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para gerir uma
organizacdo. Considera que os varios elementos da organizacdo e as partes interessadas
interagem de forma harmonica e balanceada nas estratégias e resultados. Assim, o MEG
permite que os vdrios elementos de uma organizacdo possam ser implementados e avaliados
em conjunto, de forma interdependente e complementar.

Conforme cita a FNQ (2009), estas sao algumas caracteristicas importantes do Modelo
de Exceléncia da Gestao:

- proporciona um referencial para a gestao de organizagdes, na forma de um modelo completo
e reconhecido mundialmente;

- € atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de organizagdes de Classe Mundial,
- € direcionado aos resultados do negdcio;

- ndo indica formas preestabelecidas de implementagao;

- promove o aprendizado organizacional;

- enfatiza a integracdo e o alinhamento sistémico; e

- permite um diagndstico objetivo e a medi¢do do grau de maturidade da gestao (FNQ, 2009).

O MEG baseia-se em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia os quais expressam
conceitos atuais que se traduzem em praticas encontradas em organizacdes de elevado
desempenho, lideres de Classe Mundial. Os fundamentos da exceléncia refletem valores

reconhecidos internacionalmente, e as suas principais fontes de referéncias sao o Malcolm
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Baldrige National Quality Program (MBNQP), a European Foundation for Quality

Management e a International Organization for Standardization (ISO).

De acordo com a FNQ (2009), os fundamentos sdo ‘“‘conceitos que expressam as

organizacdoes de Classe Mundial” (p.8). No quadro 2, a explicacdo resumida de cada

fundamento.
Fundamento Explicacao
Pensamento . ~ . . .
Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma
sistémico organizagdo, bem como entre a organiza¢do e o ambiente externo.
Aprendizado . N .
Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por meio da
organizacional percepcdo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

Cultura de inovacao

Promocgdo de um ambiente favordvel a criatividade, experimentacéo e implementagdo de
novas idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

Lideranca e
constincia de

propdsitos

Atuacdo de forma aberta, democrdtica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocdo de relagdes de qualidade e a
protecdo dos interesses das partes interessadas.

Orientagdo por
processos e

informacdes

Compreensdo e segmentacdo do conjunto de atividades e processos da organizacio que
agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucdo de
acdes deve ter como base a medi¢@o e andlise do desempenho, levando-se em
consideracdo as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

Visao de futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a organizacgdo, seu ecossistema e o ambiente externo
no curto e no longo prazo, visando a sua perenizagao.

Geragdo de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizagdo pelo
aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes
interessadas.

Valorizagao das

pessoas

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢cdes para que elas se realizem
profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para empreender.

Conhecimento
sobre o cliente € 0

mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de
forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos
mercados.

Desenvolvimento

de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagdes, a partir da plena
utilizag@o das competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes.

Responsabilidade

social

Atuacdo que se define pela relagdo ética e transparente da organiza¢do com todos 0s
publicos com os quais ela se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento
sustentdvel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracdes
futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redu¢do das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacdo.

Quadro 2: Fundamentos da exceléncia.
Fonte: FNQ (2009, p.7).
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Esses Fundamentos da Exceléncia, quando internalizados, trazem melhorias para os
processos e produtos, reducdo de custos e aumento da produtividade para a organizacgdo,
tornando-a mais competitiva. Além disso, potencializam a credibilidade da instituicdo e o
reconhecimento publico, aumentando o valor do empreendimento. A organizacdo que adota o
enfoque de exceléncia adapta-se mais facilmente as mudangas e tem mais condicdes de atingir
e manter um desempenho de Classe Mundial (FNQ, 2009).

A implementacdo dos Fundamentos da Exceléncia nao ocorre de forma linear e
mecanicista: € necessdrio aplica-los em sua plenitude, devendo estar internalizados na cultura
e presentes em cada atividade da organizagdo. Isso, entretanto, ndo significa que ndo seja
pertinente desenvolver um método para desdobrar de forma légica os fundamentos em
requisitos organizacionais (FNQ, 2009).

Ainda segundo a FNQ (2009), a formula¢do do MEG segue uma légica onde trés sao
as prerrogativas necessdrias para construi-la: fundamentos, requisitos e critérios. Por meio dos
requisitos, pode-se tornar os conceitos e fundamentos tangiveis e mensurdveis, uma vez que
sao caracteristicas qualitativas e quantitativas que constroem os fundamentos. Entretanto, para
os requisitos se inserirem e reproduzirem de forma légica a conducdo de um negécio, foram
desenvolvidos os critérios, que sdo agrupamentos de requisitos afins, associados por uma
l6gica pré-definida.

Os fundamentos Pensamento Sistémico, Aprendizado Organizacional e Cultura de
Inovagdo, sdo desdobrados em requisitos e, principalmente, em fatores de avaliacdo. Ja
fundamentos como Lideranca e Constancia de Propdsitos e Visao de Futuro se desdobram em
requisitos constantes dos Critérios Lideranca e Estratégias e Planos. Pode-se constatar, por
outro lado, que o fundamento Desenvolvimento de Parcerias é colocado como possibilidade
de estratégias no exercicio da lideranga, relacionamento com o cliente e responsabilidade
social.

A execugcdo das estratégias relacionadas a qualidade observa o enfoque da
Aprendizagem Organizacional, que auxilia as organizagdes a buscarem, atingirem e manterem
niveis elevados de qualidade e competitividade. O aprendizado organizacional € um
fundamento da exceléncia, tanto nos critérios do MEG, que orientam o Prémio Nacional da
Qualidade, como no Malcolm Baldrige National Quality Award e no Prémio de Qualidade da
Fundacao Européia (GUARAGNA, 2007).

Guaragna (2007) reforca ainda que a competitividade empresarial ¢ dependente da

combinacdo de dois aspectos: da escolha da estratégia e da capacidade de execug¢do com
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qualidade. Alicercando este conceito estd o diagrama de gestdo, que aplicado a todos os

critérios € capaz de adequar-se a todo e qualquer tipo de organizacao (fig. 5).

Definicao das

Praticas
e Padroes

Controle

REQUISITO

Avaliacao

U

Figura 5: Relagdes entre estratégia, qualidade, aprendizado e competitividade
Fonte: adaptado de FNQ (2009, p. 21)

Conforme a figura 5, a empresa define suas préticas de gestdo e padrdes de trabalho no
planejamento. Posteriormente parte para a execugdo, quando ocorre o ciclo PDCA de
controle, vinculado a parte operacional da gestdo. Passado o periodo determinado para a
avaliacdo da pratica, esta ocorre, verificando-se os benchmarks, e introduzindo novas
melhorias e/ou inovagdes na gestdo, resultando deste processo uma pratica de gestdo melhor
que a anterior. Para esta nova prética, novamente é aplicado o processo, gerando ciclos de

aplicacdao de PCDA e evolugdo indeterminadamente.

2.3 CRITERIOS DE EXCELENCIA

Os fundamentos de exceléncia estdo estruturados em critérios de exceléncia, os quais
auxiliam o entendimento e avaliagdo do processo gerencial da organizagdo. Os critérios nao
sdo isolados, e complementam-se por meio de diversas agdes integradas: sdo influenciados e
influenciam outros critérios. Desta forma, obter a visdo sistémica da organizagdo € primordial
para manter o alinhamento em busca da exceléncia e do reconhecimento como organizagao de

classe mundial.
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Os critérios sdo estabelecidos em trés niveis: compromisso com a exceléncia, rumo a
exceléncia e cultura da exceléncia. Neste trabalho sera abordado apenas o nivel rumo a
exceléncia, base de avaliagdo das empresas vencedoras do Prémio Qualidade RS, nos troféus
bronze, prata e ouro, bem como para as empresas que querem atingir este patamar, mas ainda
encontram-se no nivel de compromisso a exceléncia.

Conforme a figura 6, os critérios de avaliagdo sdo integrados e divididos em:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informag¢do e conhecimento, pessoas,

processos e resultados.

a
i
0’?“’4;?053 E cuuﬁiﬂ“’“t

Figura 6: Critérios de Avaliagdo do Modelo de Exceléncia em Gestio
Fonte: FNQ (2009 p. 15)

De acordo com a FNQ (2009), a organizaciao pode ser considerada como um sistema
organico, adaptivel ao ambiente externo. Os vdrios elementos do Modelo encontram-se
imersos num ambiente de informagao e conhecimento, e relacionam-se de forma harmonica e
integrada, voltados para a geracdo de resultados. Nos itens na sequéncia, sdo detalhados os

oito Critérios.
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2.3.1 Lideranca

Para manter a organizacdo no caminho do sucesso, a lideranca deve estar atenta os
movimentos de mercado, relagdes com funciondrios, alteragdes tecnolégicas e necessidades
dos acionistas. E objetivo da lideranca alinhar a organizacdo aos diversos fatores envolvidos
no processo gerencial, para inspirar, criar ambiente favordvel e convergir esfor¢os para
atendimento das necessidades das partes interessadas.

No modelo MEG, o critério Lideranca possui trés itens (fig. 7), sendo o primeiro a
Governancga Corporativa, como elo principal da gestdo estratégica, estabelecendo o equilibrio
entre a gestdo do curto prazo com a visao estratégica de longo prazo. A cultura da exceléncia,
outro dos itens, refere-se a maneira como a lideranga direciona as partes interessadas para o
alcance das estratégias estabelecidas, enquanto a andlise do desempenho é determinada pela
comparacdo com outras organizagdes e pelo atendimento aos requisitos das partes

interessados.

LIDERANCA

Governanca Cultura da Andlise do
A .
Corporativa Exceléncia Desempenho
/) ldentificar os riscos empresariais /,:. Interagir com aspartesinteressaclas—\] 7 )

b} Revisar os valorese principios para o &xite das estratégias a)ldentificar as necessidades de
organizacionais; b} Disseminar as valores e principios informagies comparativas;
c] Tratamentar as guestdes éticas organizacionais as partes interessadas; b} Andlisar o desempenhe
nos relacionamentosintzrnos e o) Identificar as pessoas com potancial operacional e estratégico,
axtarnos; para alideranca; (owsiclera!wio inforn}agSes
d) Estabelecer sistem a de tomada, d) Avaliar e Desenvolvar as "°"E"“""t',”a“ a"“"'”d‘f )
comunicago e implementacio das compaténcias dos lideres; ambisntelintiemolelexterne:
dacis8es ¢) Comunicar asdecisBas da

e} Estabelzcer ospadries de trabalhe;

\s! Frester contas a governanga. J analise de desempenho;

fiverificar o cumprimeanto dos padrées d) Acompanhar a implementago

de trabalho; das decisies decorrantes da
g} Avaliar emelhor aspraticasde analisz de desempanhe.
gestio e padrdes de trabalho visando o
Q}le-\di:ado. k\ j

Figura 7: Critério Lideranca e itens
Fonte: adaptado de FNQ (2009)
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2.3.1.1 Governanga Corporativa

Conforme a FNQ (2009), a lideranga deve ser entendida como um conjunto de préticas
e acdes em todos os niveis da organizacdo, que considera, inclusive, a governanga para
promoc¢do das responsabilidades envolvendo valores e principios organizacionais,
promovendo o envolvimento de todos na consecugio das estratégias.

De acordo com Oliveira (2006), “a melhor maneira de apresentar as possiveis
responsabilidades do Conselho de Administracdo é considerar este 6rgdo em sua abrangéncia
maior de atuagcdo, como centro nervoso da estruturagdo da governanca corporativa” (p. 89).

Assim, as responsabilidades sdo divididas conforme a figura 8 a seguir.

o—

Orientagdo geral dos
negoécios

Fiscalizagdo da Responsabilidades do Escolha dos auditores
Gestdo da empresa Conselho de externos

Administracao

P

Eleicdo dos diretores
e estabelecimento das
atribuicdes

Figura 8: Responsabilidades do Conselho de Administragdo
Fonte: Oliveira (2006, p. 90)

No quadro 3, os principais aspectos de cada uma das responsabilidades a serem

promovidas pela governanca.
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Responsabilidade Principais aspectos

Orientacdo Geral dos Negdcios Manter a organizacdo no caminho da sustentabilidade, identificando
potencialidades de negdcios, bem como possiveis ameacas. A gestdo deve
considerar um levantamento e mapeamento de riscos para tomada de
decisdes e promover a andlise do desempenho da organizacdo por meio de
processos estruturados que indicam os resultados alcancados, alavancando os
mesmos e estabelecendo diretrizes para compensacdes ou minimizagdo de
eventos adversos aos objetivos da organizag@o, para protecdo dos interesses
de todas as partes interessadas.

Escolha dos Auditores Externos | E o controle externo das acdes desenvolvidas por toda a organizagdo, apesar
da lacuna existente na andlise dos relatérios elaborados pelas auditorias.

Fiscalizacdo da Gestdo da A governanca deve promover o tratamento igualitirio e justo entre os
Empresa detentores de participacdo na organizacdo; propor e praticar a ética e a
transparéncia, minimizando a probabilidade de riscos adversos que por
ventura venha a impactar na geracdo de resultados. Os lideres na Direcdo
devem servir de exemplo para todos, através de comportamento ético e
transparente, comunicacdo, visdo de futuro e capacidade de andlise,
comunicando a todas as partes interessadas e promovendo as mudangas,
sejam elas culturais ou gerenciais, para estar em sintonia com o cendrio
externo e estimular e sensibilizar todos na organizacdo a estarem voltados a
busca da exceléncia.

Eleicdo dos Diretores e Os diretores devem ser eleitos pelo Conselho de Administragdo, devendo,
Estabelecimento das Atribuigdes | portanto, prestar contas a este conselho sobre o andamento da gestdo da
empresa.

Quadro 3: Principais aspectos das Responsabilidades do Conselho de Administrag@o
Fonte: Oliveira (2006)

2.3.1.2 Exercicio da Lideranca e Promog¢do da Cultura da Exceléncia

Atuar de forma integrada, interagindo com todas as partes interessadas € fundamental
para o comprometimento de todos com os valores e principios organizacionais para atingir as
estratégias. Para Maximiano (2004), a visdo de uma organizacdo € sua imagem, especialmente
no futuro. A maneira como os funciondrios e dirigentes enxergam a organizacdo define a sua
visdo. O mesmo autor ainda afirma que a missdo estabelece o propdsito ou as razdes para a
existéncia da organizacdo do ponto de vista de sua utilidade para os clientes.

Portanto, identificar, definir e comunicar a missao significa estar alinhado com as reais
necessidades do mercado, alinhando as partes interessadas em prol dos objetivos da
organizagdo. Sem a missdo e a visdo servindo de elo entre o lider e seus seguidores, ndo ha
lideranga, apenas influéncia ou popularidade. Somente com um plano, objetivo ou idéia, que
atraia seguidores, € que o lider potencial torna-se lider real MAXIMIANO, 2004).

Para Oliveira (2008), visdo sdo os limites que os proprietdrios e principais executivos
da empresas conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e de uma

abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o grande delineamento do
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planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa
0 que a empresa quer ser.

A Direcdo € fundamental para definir o caminho, contudo, é na geréncia que reside o
ponto mais critico da lideranca. E nesse nivel que sio decodificados e traduzidos os objetivos
e as necessidades da empresa, e transformados em metas e esquemas de trabalho para serem
implementados e realizados pelos outros niveis da hierarquia empresarial (FNQ, 2009). As
praticas de gestdo devem estar estruturadas para identificar e promover o constante
aperfeicoamento das competéncias dos lideres atuais e futuros.

Outro aspecto importante no processo de desenvolvimento da cultura da exceléncia é o
estabelecimento dos padrdes de trabalho, minimizando o aparecimento de falhas e facilitando
o controle organizacional. Martins (2002) e Fleury (2008) comentam que os programas de
qualidade, utilizados para este fim, constituem-se em geradores de mudanca nas organizagdes
e provocam um processo de aprendizagem individual e coletiva, principalmente, quando
adotados como ferramenta de gestdo.

Mintzberg (2000) considera que as estratégias derivam-se de pequenas agdes e
decisdes, que emergem de vdrios tipos de pessoas, em diferentes locais. Estas pessoas, as
vezes, atuando individualmente, mas, na maioria dos casos, coletivamente, aprendem a
respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da sua organizagdo de lidar com ela. As
acOes tomadas em conjunto ao longo do tempo, aproveitando o conhecimento de todos,
freqiientemente, produzem grandes mudancgas de dire¢do e colaboram no processo de busca
pela eficdcia operacional e aprimoramento estratégico.

De acordo com Campos (2000), adotar o caminho do aprendizado organizacional ndo
¢ apenas uma oportunidade, mas um caminho obrigatério. Senge (1990) destaca que o
trabalho depende cada vez mais do aprendizado. Para o autor, a organizagao que aprende, tem
a capacidade de um aprendizado gerativo e adaptativo, como tunicas fontes sustentaveis de
vantagem competitiva e as melhores organiza¢des do futuro serdo aquelas que descobrirem
como despertar o interesse e a capacidade de aprender de seus colaboradores. Neste ambiente,
as pessoas descobrem continuamente o prazer de trabalhar em grupo, reconhecendo que nao
basta apenas uma pessoa adquirir todo o conhecimento pela organizagdo, mas sim a
capacidade de aproveitamento das competéncias individuais de forma colegiada,
possibilitando o crescimento de todos (SENGE, 1990).

Conforme Garvin (2001), as organizacdes que aprendem mostram sua habilidade em
cinco atividades principais: solu¢do de problemas de maneira sistemadtica; experimentacao de

novas abordagens; aprendizado com as préprias experi€ncias e antecedentes; aprendizado
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com as experiéncias e melhores praticas alheias; transferéncia rdpida e eficiente de
conhecimento em toda a organizacdo. O autor afirma ainda que as organizagdes serdo mais
eficazes, na gestdo do aprendizado, se criarem sistemas € processos que promovam as
atividades e as integrem na realizacdo das atividades didrias. Neste sentido, € necessario que
aprendam a aprender, ou seja, tenham habilidade no aprendizado do conhecimento

organizacional.

2.3.1.3 Andlise de Desempenho

A andlise de desempenho da organizacdo ndo deve ser estruturada somente com as
informacdes da organizacdo: devem-se buscar parametros de fontes diversas para
comparacdo, devendo apenas estar coerentes com as estratégias e adequadas a realidade da
organizacdo. Essas informacdes externas podem ser quantitativas ou qualitativas, desde que
possibilitem avaliar o nivel de desempenho alcancado. Tais informagdes servem como
parametros, quando comparadas com os principais resultados da organizacio e do
gerenciamento de seus processos, podem habilitar a organizacdo a identificar seu
posicionamento em relagdo aos competidores e aos melhores da classe, estabelecendo
diferenciais competitivos favoraveis e desfavoraveis (FNQ, 2009).

Apds o término da andlise deve-se necessariamente comunicar as decisdes tomadas,
tanto interna como externamente. As organizagdes excelentes possuem um sistema
estruturado e integrado de reunides como parte do seu sistema gestdo, que permite que a
comunicacdo seja desdobrada de forma muito rdpida para os colaboradores em todos os seus
niveis. O acompanhamento das decisdes da andlise do desempenho também ¢é imprescindivel

para verificar o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo (FNQ, 2009).

2.3.2 Estratégias e Planos

A Segunda Guerra Mundial aprimorou o pensamento estratégico através do conceito
de curva de aprendizagem nas décadas de 1920 e 1930, quando os fabricantes comecaram a

perceber que os custos de mao-de-obra decresciam em uma percentagem direta a medida que
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aumentava a produgdo de aeronaves. Esse pensamento modificou a forma como era entendida
a estratégia e o comportamento das organizacdoes (GHEMAWAT, 2007).

No modelo MEG, o critério Estratégias e Plano € composto por dois itens: a
formulagdo das estratégias e a implementacdo das estratégias (fig. 9), os quais sdo discutidos

nos itens na sequéncia.

ESTRATEGIAS E PLANOS

Formulacao das Implementacao das

Estratégias Estratégias
4 N\ e ~

a) Definir osindicadores com metas de curto & longo
prazo para as estratégias, considerando e as

b) Anélisar o ambiente interno; necessidades das partesinteressadas e respectivos
¢) Dafinir as astratégica; planos de acdo:

Alocar recursosparaimplementaco dasestratégias;

a) Analisar o ambiente externo;

d) Envolver as pessoas no processe de formulagio.
¢) Comunicar as estratégias, metas e planos de acio;

d) Monitorar aimplemeantagdo dos planos de agao.

. vy

. J

Figura 9: Critério Estratégia e Planos e itens
Fonte: adaptado de FNQ (2009)

2.3.2.1 Formulacdo das Estratégias

No Modelo de Exceléncia da Gestio (FNQ, 2009), o critério Estratégias e Planos esté
primordialmente relacionado com o fundamento Visdo de Futuro, que preconiza a
compreensdo dos fatores que afetam a organizagao, seu ecossistema e o ambiente externo no
curto e no longo prazo.

Segundo a FNQ (2009), os ciclos de gestdo estratégica desenvolvidos pela
organizacdo representam grandes ganhos, podendo nortear pessoas € organizagdes que se
encontram num ciclo vicioso, onde se aplica muita energia e tempo adivinhando o futuro.

Pouca coisa € feita a respeito das ameacas e oportunidades, havendo muito tempo empregado
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em ‘apagar incéndios’ de falhas que ndo foram resolvidas a tempo, tentando resolver
problemas recorrentes, sem tempo para o que € importante.

Considerando que a estratégia determina o futuro de uma organiza¢do por meio dos
ciclos de gestdo estratégica (BARNEY, 2007; GHEMAWAT, 2007; PORTER, 2009; FNQ,
2009), as Estratégias e Planos, com lideranga e perseveranga, tenderdo a levar as pessoas e
organizacdes ao ciclo virtuoso, com tempo para inovar, trabalhar de forma preventiva e
proativa e orientada para o futuro.

De acordo ainda com a FNQ (2009), a organizac¢do deve se antecipar com agilidade e
proatividade aos fatos, além de se adaptar as tendéncias do ambiente externo, as novas
necessidades e expectativas das partes interessadas, aos desenvolvimentos tecnoldgicos, aos
requisitos legais, as mudancas estratégicas dos concorrentes e as necessidades da sociedade.

Heijden (2009) propde o planejamento estratégico por cendrios, com quatro idéias

centrais:

1) Sobrevivéncia organizacional e autodesenvolvimento sdo as for¢as motrizes
essenciais e fundamentais da estratégia 2) Formular estratégias é criar um contexto
de politicas novo e singular para acdo futura, baseado em aprofundar a compreensao
da adequacdo entre nds mesmos € o ambiente no qual precisamos sobreviver € nos
desenvolver. 3) A idéia de negdcio € uma perspectiva estratégica sobre nés mesmos
como organizacdo e, 4) Os cendrios sdo as perspectivas estratégicas sobre o
ambiente dessa Idéia de Negocio (p.141).

Ja Oliveira (2008) afirma que “o diagndstico estratégico, em seu processo de andlise
externa e interna, apresenta determinados componentes, que sao: pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas” (p.68). Neste sentido, o caderno Estratégias e Planos (FNQ, 2009)

define oportunidade como:

Caracteristicas oferecidas pelo ambiente externo que a organizag¢do pode aproveitar
de modo a contribuir para o alcance da Visdo. Em analogia com o futebol ‘Defesa
fraca do adversario’. Exemplos: A venda de uma organizacdo concorrente por um
bom preco; Aliancas Estratégicas; Crescimento do Mercado via melhoria das
condi¢des da Sociedade, etc. (p.7).

O mesmo caderno define ameaca como:

Situacdes determinadas pelo ambiente externo que precisam ser rechacadas de modo
a nio prejudicar o alcance da Visdo. Em analogia com futebol ‘Ataque forte do
adversdrio’. Exemplos: Novos entrantes no mercado em condi¢des competitivas;
Inovacdo tecnoldgica pelos concorrentes etc. (FNQ, 2009, p.7).

Em relagdo a andlise do ambiente interno, a FNQ (2009) destaca que os componentes
dessa anélise sdo mais facilmente percebidos e controlados, uma vez que se encontram dentro

da organizagdo. Ao fazer uma analise das condi¢des interna, permite-se avaliar as principais
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forcas e fraquezas. As forcas facilitam o alcance dos objetivos organizacionais € as fraquezas
dificultam ou impedem o seu alcance, e devem ser superadas.

Segundo Oliveira (2008), “pontos fortes sdo as varidveis internas e controlaveis que
propiciam uma condi¢do favoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente” (p. 68). O
autor define também que “pontos fracos sdo as varidveis internas e controlaveis que provocam
uma situacdo desfavordvel para a empresa, em relagdo a seu ambiente” (p.68).

A FNQ (2009) ressalta sobre a identificacdo das forcas e fraquezas de uma
organizacao:

A andlise das competéncias da organizagdo propicia a identificacdo das principais
forcas e fraquezas da organizacdo a partir da determinagdo de suas competéncias
essenciais em relacdo a de seus competidores. As competéncias essenciais
compreendem os recursos e as capacidades que servem como fonte de vantagem
competitiva a uma empresa em relacdo a seus concorrentes. Geram ativos
intangiveis responsdveis pelos principais diferenciais em relacio a eles e refletem a
‘personalidade’ da empresa. Na condicio de capacidade de adotar medidas de acdo,
sdo atividades que a empresa executa especialmente bem em comparacdo aos

concorrentes e adiciona valor impar a seus bens e servigos por um longo periodo de
tempo (p. 9).

Dessa forma, pode afirmar que a andlise das oportunidades e ameacas, e dos pontos
fortes e fracos, € a base para o desenvolvimento dos ativos intangiveis que mais agregam
valor ao negdcio e mais geram diferenciais competitivos (OLIVEIRA, 2008; MAXIMIANO,
2004; FNQ, 2009).

Ainda, segundo a FNQ (2009), pelo menos trés categorias podem ser resumidas na
andlise interna:

- Recursos financeiros: caixa, crédito, orcamentos autorizados e outros realizaveis;

- Recursos organizacionais: sistema de gestdo, estrutura organizacional, recursos humanos,
sistemas de informag¢do e comunicagao, etc.;

- Recursos fisicos: infra-estrutura, capacidade produtiva, produtividade de equipamentos,
meios de distribuicao, etc.

A partir da identificacdo dos resultados das analises ambientais, a Missdo e a Visdo de
Futuro da organizacdo sdo revisadas ou confirmadas. Assim, sdo identificadas e avaliadas as
possiveis estratégias a serem adotadas para tratar estes aspectos, considerando também as
estratégias em curso. Chatterjee (2006), acrescenta ainda que € necessario identificar os riscos
para se obter sucesso na formulagdo da estratégia: ter uma perspectiva de fora para dentro e
ndo utilizar as estruturas tradicionais de andlise das ameacas e oportunidades, forcas e

fraquezas.
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De qualquer forma, o MEG néo prescreve a escola ou método a ser utilizado para a

~ ‘- . o oo 2
formulacao da estratégia, sendo flexivel a todas as teorias disponiveis sobre o tema”.

2.3.2.2 Implementagdo das Estratégias

As Estratégias representam caminhos escolhidos para concentrar esfor¢os com o
objetivo de tornar real a visdo da organizacdo. Compdem processos decisorios de articulacdo
e sistematizagdo de idéias, recursos e pessoas, de modo abrangente e sensivel as contingéncias
ambientais, traduzindo compromissos de longo prazo com as partes interessadas - clientes,
forca de trabalho, acionistas e proprietarios, fornecedores e a sociedade.

Para atender o maior grau de exigéncia dos acionistas e investidores — aqueles que
estdo aprimorando seu entendimento sobre gestdo, o sistema de medicdo deve refletir
equilibrio entre os diversos objetivos estabelecidos no processo de formulacdo das estratégias.
Desta forma, se reforca a necessidade de um processo de medi¢do objetivo, sistemadtico,
coerente, transparente e nao restrito aos aspectos financeiros (FNQ, 2009).

A influéncia de uma medi¢do sistemdtica na cultura organizacional € maior do que a
simples constatacdo de que as metas estdo sendo atingidas: faz a diferenca na capacidade de
uma organizagao apresentar resultados excelentes e sustentdveis.

Praticamente todas as decisdes estratégicas estdo envolvidas com algum tipo de
investimento, seja em ativos tangiveis ou intangiveis. Atualmente existem diversas técnicas
financeiras complexas para apoiar a tomada de decisdes. Almeida (2003), por exemplo, cita
que a viabilidade pode ser verificada por meio de um conjunto de demonstrativos, envolvendo
os resultados, fluxo de caixa, balanco patrimonial, demonstrativo de fontes e aplica¢des de
fundos, melhoria nos indicadores financeiros, dentre outros.

Para Kaplan (2000), as organizacdes focadas na estratégia possuem trés processos
diferentes para alinhamento dos funciondrios com as estratégias: comunicacdo e educagdo,
desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes, e sistemas de incentivos e recompensas.

Whittington (2006), entretanto, afirma que “conseguir as estruturas organizacionais

certas para determinada estratégia € fundamental para o sucesso pratico” (p. 118). Isso reforca

? As teorias sobre formulagdo da estratégia ndo serdo abordadas neste trabalho, pois ndo é o foco do mesmo.
Indica-se as seguintes referéncias sobre o tema: Mintzberg (2000), Porter (2009), Barney (2007), Ghemawat
(2007)
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a famosa frase de Chandler (1998): ‘a estrutura segue a estratégia’. Também ndo descarta a
visdao de Mintzberg (2000), de que no processo de formulacdo da estratégia, é necessdrio o
efetivo monitoramento dos planos de ag¢do para que a organizagdo atinja seus resultados

planejados.

2.3.3 Clientes

Toda empresa tem sua existéncia focada em atender as necessidades dos clientes,
sejam elas implicitas ou explicitas. A entrega do produto, seja um determinado bem ou
servico, estd relacionada com o entendimento destas necessidades e a capacidade de traduzi-
las em caracteristicas que adicionem valor e intensifiquem a satisfacdo. Conforme a FNQ
(2009), o cliente é o ‘arbitro’: por essa razdo, € necessario entender as diversas etapas no
envolvimento com os clientes, desde a identificacio dos mesmos, para a definicdo das

especificacdes. Na figura 10, os itens que compdem o critério Clientes.

Imagem e Conhecimento
do Mercado

Relacionamento com Clientes

7 N 4 N\

a) Segmentar osmercado e definir os clientes-alvo; a) Definir e divulgar os canais de relacionamento com os

b} identificar e tratar as necessidades dos clientes- clientes;

alvo; b} Tratar as solicitagfes, reclamagdes ou sugestdes dos

¢} Divulgar os produtos e marcas; clientes;

¢} Acompanhar as transagdes com novos clientese

d) Avaliar aimagem da organizagio.
produtos;

d) Avaliar a satisfagdo e a insatisfac3o.

g J

. J/

Figura 10: Critério Clientes e itens.
Fonte: adaptado de FNQ (2009)
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No préximo item aborda-se a imagem e conhecimento do mercado, cujo objetivo é
possibilitar o conhecimento dos mercados e clientes-alvo da organizac¢do, e com isso divulgar
os produtos e marcas em uma linguagem adequada ao nicho que se estd querendo atingir.

Posteriormente, é discutido o relacionamento com os clientes, desde os canais de

relacionamento até a avaliacio da satisfacio e a insatisfacdo.

2.3.3.1 Imagem e Conhecimento do Mercado

No MEQG, o critério Clientes esta diretamente relacionado ao fundamento
Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado, que preconiza a criacdo e entrega de valor para o
cliente de forma proativa e duradoura (FNQ, 2009). Incorporar este fundamento nos processos
gerenciais significa utilizar priticas de gestdo que permitam conhecer as necessidades e
expectativas dos diferentes grupos de clientes, visando desenvolver e oferecer produtos ou
servigos diferenciados.

Segundo Kotler (2000), valor para o cliente é:

[...] a diferenca entre o valor total para o cliente e o custo total para o cliente. O
valor total para o cliente é o conjunto de beneficios que os cliente esperam de um
determinado produto ou servig¢o. O custo total para o cliente é o conjunto de custos
em que os consumidores esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um
produto ou servigo ( p.56).

Indo além, Churchill e Peter (2000) descrevem que o “marketing voltado para o valor
€ uma orientacdo para se alcancar objetivos desenvolvendo valor superior para os clientes. Ele
€ uma extensao da orientacao para marketing que se ap6ia em varios principios e pressupostos
sobre os clientes” (p.10).

Ainda sobre marketing voltado para o valor, pode-se dizer que a entrega de valor para
o cliente ndo € apenas vender um produto, mas superar as expectativas no que diz respeito a
avaliacdo que os clientes fazem antes de comprar, fazendo com que o custo total para o cliente
nio seja maior que o valor total para o cliente. Ou seja, que todo o custo de avaliagdo,
compra, utilizacdo e descarte ndo seja superior aos beneficios que um produto proporcionou
(KOTLER, 2000; CHURCHILL e PETER, 2000; FNQ, 2009).

Portanto, para se atingir os objetivos do Modelo de Gestdo, devem-se incorporar os
principios do marketing voltado para o valor para que determinada organizacdo conheca os

seus clientes e, dessa forma, mantenha-se duradoura.



43

Define o caderno de encargos do quesito Clientes da FNQ (2009) que:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo estdo diretamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades e expectativas dos clientes, as quais
devem ser identificadas e entendidas. Uma das aplicacdes mais comuns desse
entendimento refere-se & definicdo dos requisitos para que os produtos possam ser
desenvolvidos de forma a criar o valor necessario para conquistar e fidelizar os
clientes (p. 5).

Para isso, conhecer o cliente é fundamental. Segundo Kotler (2000, p.30) “uma
empresa raramente consegue satisfazer a todos em um mercado [...] Sendo assim, os
profissionais de marketing comeg¢am pela segmentacdo de mercados”. Ou seja, tracam 0s
perfis dos diversos grupos de compradores, a fim de analisar as diversas exigéncias de
produtos e compostos de marketing.

Para Churchill & Peter (2000), segmentacao de mercado significa dividir um mercado
em grupos de compradores potenciais que tenham semelhantes necessidades e desejos,
percepcdes de valores ou comportamentos de compra. Cada grupo ou segmento pode
responder de maneira semelhante ou totalmente diferente de uma determinada estratégia. As
empresas usam as informagdes pesquisadas para decidir quais dos segmentos podem atender
de forma mais lucrativa. O segmento especifico de mercado que uma organizagao seleciona
para servir € chamado de mercado-alvo.

Kotler (2000) afirma ainda que, para cada mercado-alvo escolhido, a empresa
desenvolve uma oferta de mercado, posicionada na mente dos compradores-alvo como
possuidora de algum beneficio fundamental.

Dessa forma, Maximiano (2004), Kotler (2000) e a FNQ (2009) tratam o cliente como
peca fundamental, sendo “o ponto de partida para definir a qualidade” (MAXIMIANO, 2004,
p. 183). Ainda, essa linha de raciocinio determina que a fidelizagcdo de clientes se d4 quando o
produto atende as expectativas do consumidor, tanto pela qualidade quanto pelo valor que ele
representa. Kotler (2000, p.58) afirma que “a satisfacdo do cliente apds a realizagdo da
compra depende do desempenho da oferta em relagdo as suas expectativas.”

Conforme FNQ (2009), as impressoes e o conhecimento que o cliente tem com relagdo
a organizacao vao formando a imagem da organizacdo: apds a divulgacdo dos produtos e

marcas, € necessario conhecer o qual a imagem da organizagdo perante os clientes.
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2.3.3.2 Relacionamento com os Clientes

Os canais de relacionamento com os clientes s@o os meios de comunicagdo e interacao
da empresa com os clientes: dos mais sofisticados (sistemas de Customer Relationship
Management — CRM, por exemplo), aos mais simples (o telefone, por exemplo), o importante
que esses canais possibilitem ao cliente adquirir produtos, reclamar, sugerir, ou solicitar
informacdes (FNQ, 2009; KOTLER, 2005). A Norma Brasileira NBR ISO 9001:2008
(ABNT, 2008), estabelece que a organizacdo deve prover a pronta resposta ao cliente e
eliminar as causas fundamentais do problema para que ele ndo ocorra novamente.

Conforme a FNQ (2009), a retroalimentacdo das informagdes obtidas principalmente
com novos clientes e novos produtos, auxilia a evitar problemas de relacionamento,
permitindo a verificagdo do desempenho dos produtos e, em muitos casos, o atendimento
durante o processo de fornecimento. O gerenciamento das transacdes demonstra a
consideragdo com o cliente, estabelecendo forte mecanismo de melhoria da satisfacdo e
fidelizacao.

A satisfacdo do cliente estd intrinsecamente ligada a um sentimento de prazer ou de
desapontamento por parte do cliente, devido a efetiva comparagdao do desempenho esperado
do produto com as suas expectativas. Manter a fidelidade do cliente é a busca constante de
toda e qualquer organizacdo, sendo necessdrio, portanto, estabelecer formas de avaliar a

satisfacdo e a insatisfacdo do cliente. (CHURCHILL, 2005; FNQ, 2009).

2.3.4 Sociedade

Os principios e valores de uma organiza¢do consideram a diversidade, promovem a
reducdo de desigualdades e permeiam todas as suas agdes, desde a tomada de decisdes
estratégicas, passando pelas decisdes cotidianas, até o relacionamento com suas partes
interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel.

A Sociedade, reconhecida como uma parte interessada, apresenta necessidades e
expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas de forma proativa. O

exercicio da cidadania pressupde que a organizagdo apdie e desenvolva agdes sociais,
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motivando o engajamento das pessoas da forca de trabalho e influenciando outras
organizacdes a se tornarem parceiras nestes propositos.

No modelo MEG, o critério Sociedade estd apoiado principalmente no fundamento
Responsabilidade Social. Segundo Maximiano (2004) “alguns estudiosos do assunto acham
que as empresas tém responsabilidades com a sociedade e devem cumpri-las. Outros pensam
que a unica responsabilidade das organizacdes empresariais € cuidar de seus acionistas” (p.

416). Sobre o pensamento da primeira corrente, o autor complementa:

O principio da responsabilidade social baseia-se na premissa de que as organizagdes
sdo instituicdes sociais, que existem com a autorizagdo da sociedade, utilizam os
recursos da sociedade e afetam a qualidade de vida da sociedade (MAXIMIANO,
2004, p.428).

Segundo a FNQ (2009), a responsabilidade social preconiza a atuacdo ética e
transparente da organizagdo com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada
para o desenvolvimento sustentdvel.

Outro fundamento relacionado com o critério Sociedade é o Pensamento Sistémico,
pela importancia da compreensao das inter-relagdes entre a organizacdo e o ambiente externo.
Maximiano (2004) comenta que “a idéia de sistema — elementos que interagem e influenciam-
se, agregados em conjunto ou todos complexos — € a esséncia do enfoque sist€émico”. O
fundamento Lideranga e Constincia de Propdsitos também contribui para a estruturagdo do
critério Sociedade, pela importancia da Direcao no estabelecimento do relacionamento ético
com as partes interessadas e na busca pelo desenvolvimento sustentdvel. Por fim, o
fundamento Desenvolvimento de Parcerias estd presente neste critério, pois orienta o
envolvimento da organizacdo em parceria com a sociedade e organizacdes de cunho social, de
forma a alcancgar beneficios muituos claramente identificados.

Dois itens compdem o critério Sociedade: responsabilidade socioambiental e
desenvolvimento social (fig. 11). Nos proximo item, € discutida a responsabilidade
socioambiental, desde o processo de identificagdo dos impactos até o envolvimento da forca
de trabalho nas questdes relacionadas ao tema. No item seguinte, € abordado o
desenvolvimento social, com a identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade e

também o envolvimento da forca de trabalho e parceiros em projetos sociais.
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SOCIEDADE

Responsabilidade Desenvolvimento
Socioambiental Social

/3) Identificar e tratar osimpactos sociaise \ 'd N
ambientais adversos dos produtes, processos e
instalagdes; \ ) .
§ a) ldentificar e tratar as necessidades e expectativasda
b) Comunicar a sociedade dos impactos sociaise sociedade, incluindo comunidades vizinhas;
ambientais; : ;
b} Fortalecer a sociedade executando ou apoiande
c}Identificar e analisar osrequisitos legaisa projetos sociais voltados para o desenvolvimento
questdes socio ambientais; nacional, regional, local ou setorial;
d} '39'&0'0“_ar e promover agbes relacionadasa ¢} Envolver aforga de trabalho e parceiros em projetos
ecossiscriterios sociais.
&) Envolver e conscientizar a forga de trabalho
\sobre questes socioambientais. ) \_ J

Figura 11: critério Sociedade e itens.
Fonte: adaptado de FQN (2009).

2.3.4.1 Responsabilidade socioambiental

O conceito genérico de responsabilidade social € transmitir a idéia de que, diante da
sociedade, as empresas modernas devem agir de forma proativa em relagdo as necessidades da
sociedade, ndo somente prestando auxilio, mas identificando os impactos de seus produtos,
servicos e instalacdes. Esses impactos ndo se restringem ao uso, mas a todo o processo do
ciclo de vida do produto e os impactos sociais relacionados a satide humana, qualidade de

vida e atividade econdmica das populagdes. Borger (2007) destaca que:

A responsabilidade social tem sido interpretada como a contribuicdo voluntéria das
empresas com a comunidade, sem ser considerada parte integrante de sua gestdao. A
midia tem divulgado os projetos e investimentos sociais das empresas, como a
parceria com entidades filantrépicas e com os governos, em projetos de educacio
ambiental, de reciclagem de lixo, de preservacdo dos ecossistemas, entre outros.
Outra interpretacdo da responsabilidade social é a que associa as obrigacdes da
empresa quanto a danos causados por suas operacdes e pelo descumprimento das
leis, situacdes que afetam a sua imagem, seu prestigio e sua marca (p. 195).
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A responsabilidade social € relativamente nova, porém vem evoluindo rapidamente em
termos de conceitos e aplicabilidade. Um dos aspectos que devem ser observados € a efetiva
comunicacdo dos impactos as comunidades afetadas, de forma a criar transparéncia e
credibilidade, sendo situagdes anormais ou situagdes normais (FNQ, 2009).

Gongalves (2007) estabelece as tendéncias nesta drea no meio organizacional:

Existem duas tendéncias no meio organizacional, em resposta ao projeto global da
sustentabilidade ambiental. A primeira, parte da andlise de que esta corrente de
acdes responsdveis empresariais seria uma adequacdo as regulacdes ptblicas ou
provadas. A segunda tendéncia é de que as empresas adotam politicas publicas de
gestdo ambiental como estratégia de aumento da competitividade, explorando
oportunidades de mercado e gerando novas demandas (p.137).

Independentemente do processo estratégico de escolha das empresas, as agdes para o
desenvolvimento sustentdvel vem ampliando o nimero de organizacOes participantes do
processo de preservacdo dos recursos naturais e incentivando a forca de trabalho a participar

das acoes de responsabilidade socioambiental.

2.3.4.2 Desenvolvimento Social

N

O desenvolvimento social € o estimulo a participagdo de toda a organizagdo para
entender as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo as comunidades vizinhas,
para possibilitar o crescimento e o estabelecimento de uma imagem favoravel da organizacao
perante essas comunidades. Conforme a FNQ (2009), devem ser direcionados esfor¢os para o
fortalecimento desta sociedade, na forma de execug¢do ou apoio a projetos sociais voltados
para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial.

Silva (2007), contribui, discorrendo sobre projetos sociais:

As empresas privadas t&ém exercido a cidadania corporativa mediante a¢des, projetos
e programas que buscam a compreensdo e solucdo dos problemas sociais que
atingem a comunidade. O papel do profissional de relagdes publicas, na elaboracao,
na execug¢do, no controle e na avaliacdo de projetos sociais, deve ser o de legitimar o
discurso da organizag@o nesse sentido, pela apresentacdo de resultados qualitativos
que comprovem a transformacdio que ela conseguiu promover na comunidade.
(SILVA, 2007 P.337).

Assim, para conseguir compreender essas necessidades e expectativas, a organizacao

deve manter um canal de comunica¢do permanente com as comunidades com as quais a
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organizacdo se relaciona. O préximo passo € selecionar os projetos que pode implementar ou
apoiar, através de critérios de escolha dos itens prioritarios.

Tendo sido selecionados os projetos, a forca de trabalho deve ser incentivada a
participar dos mesmos, pois assim a organizacdo contribuird para aumentar o nivel de
conscientizacdo das pessoas quanto aos assuntos ligados a responsabilidade social e garantird
que as agdes nao sejam meramente momentineas. Para tanto, a organizacdo pode manter
planos de treinamento de voluntdrios e de acompanhamento das acdes empreendidas pelos
mesmos (FNQ, 2009).

Para verificar o efetivo sucesso e estabelecer de melhorias no processo, devem ser
definidas formas de avaliacio do grau de satisfacdo das comunidades em relacdo a
organizacdo que considerem pelo menos os seguintes aspectos: grau de satisfagdo com relagcao
aos impactos dos processos e operacoes; e grau de satisfacdo com relagcdo aos esforcos para o

fortalecimento da sociedade (FNQ, 2009).

2.3.5 Informacao e Conhecimento

Com o processo de globalizacdo, as organizagdes precisam adaptar-se para enfrentar
os novos desafios organizacionais. Neste contexto, surgem competidores locais e globais a
cada instante, que podendo atingir o seu mercado, € caso a organiza¢ao nao esteja preparada
para dar uma resposta rapida, podera perder fatias importantes de mercado e até mesmo deixar
de existir.

A resposta ao desafio € a utilizacdo da gestdo por processos, onde o conhecimento se
expande ao longo da cadeia de gestdo da pratica gerencial, envolvendo todos na execucdo da
estratégia (TENORIO, 2007). A transferéncia as instancias inferiores da organizacio de parte
do processo decisorio, objetiva maior agilidade no trato dos assuntos empresariais. A gestdo
de processos vinculada ao processo de flexibiliza¢do organizacional possibilita, ainda segundo
Tendrio (2007), facilitar o trabalho organizado, principalmente em times multifuncionais. Esta
forma de trabalhar provoca crescimento exponencial das interacdes internas e,
conseqiientemente, da necessidade de informacdes para suportar o trabalho.

No MEG, o critério Informacdo e Conhecimento € formado por trés itens, conforme a
figura 12. As informagdes da organizagdo estdo apresentadas no item na sequéncia, no qual

sdo discutidas sua estrutura, sua sistematizacdo, disponibilidade e gerenciamento. Apds, é
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verificado como as informagdes comparativas sdo identificadas, mantidas e adequadas para a
utilizacdo pela empresa. Por ultimo, sdo tratadas as formas de identificacdo e
desenvolvimento dos ativos intangiveis, além do estabelecimento dos métodos para

compartilhar e reter o conhecimento.

INFORMACAO E

CONHECIMENTO

Ativos Intangiveis e

InformagGes da Informagdes Conhecimento
Organiza¢do Comparativas N
Organizacional
4 N\ 4 N\ 'a I
a) Sistematizar asinformagées para a) ldentificar asfontes de informagées v N .
apoiar a tomada de decis§es: comparativas a) ldentificar os ativos intangiveis;
b} Disposnibilizar as informagges b) Manter e atualizar asinformagdes !’3 Des:enyo!ver e proteger os ativos
(informatizadas e ndo comparativas: intangiveis;
informatizadas) aos usuarios; \Ad inf " " ¢} Estabelecer método para
: ] c) Adequar asinformages comparativas il t
c) Gerenciar a seguranga das I e compartilhar e reter o
= : arealidade da organizagio. conhecimento nas organizagdes.

informacdes.

_ J N RN Y,

Figura 12: Critério Informagdo e Conhecimento e itens.
Fonte: adaptado de FNQ (2009)

2.3.5.1 Sistema de Informagoes

Em todas as atividades de negécio, a informacgdo € vital para qualquer tomada de
decisdo; a falta ou, principalmente, a coleta errada de dados pode ser fatal a qualquer tipo de
atividade.

Conforme Turban (2003), com o crescente nimero de alternativas, as relacdes entre as
varidveis envolvidas nas decisdes sdo complexas e acontecem mudangas frequentes. O
sistema de decisdes estd sempre vinculado a pressodes, e diversas decisdes podem estar inter-
relacionadas, dando vazdo a abordagem conhecida como Sistemas para Suporte a Decisao,

que requerem sistemas de informagdes integrados.
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Os Sistemas de Informagdes podem ser conceituados como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coletam, manipulam e disseminam dados e informacdes
para serem utilizados na estrutura decisdria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacio
administrativa para otimizar os resultados esperados (STAIR e REYNOLDS, 2006;
OLIVEIRA, 2007).

Conforme O’Brien (2004), os sistemas de informagdes dividem-se em apoio as
operacdes (sistemas de processamento de transacdes, sistemas de controle de processo,
sistemas de colaborativos) e apoio a tomada de decisdo gerencial (sistemas de informagao
gerencial, sistemas de apoio a decisdo e sistemas de informacao executiva).

A estruturacdo das informacdes precisa compreender toda a organiza¢do, nio basta
conhecer somente as necessidades dos clientes externos. E necessdrio que seja estruturado o
sistema interno de informagdes, por meio de métodos para identificar e organizar as
informacdes sistematizadas, necessdrias para apoiar as operacOes didrias e a tomada de
decisao (PGQP, 2007).

O’Brien (2004) estabelece trés dimensdes para definir a qualidade da informacao:
tempo (prontiddo, aceitagdo, frequéncia, periodo), conteido (precisdo, relevancia, integridade,
concisao, amplitude, desempenho) e forma (clareza, detalhe, ordem, apresentacdo e midia) (p. 15).

Para Stair e Reynolds (2006), a transformag¢do de dados em informacdes é um
processo ou conjunto de tarefas logicamente relacionadas, desenvolvidas para atingir um
resultado definido. Os autores complementam sobre os sistemas de informagdes e seus
componentes, afirmando que se trata de um conjunto de elementos, acdes ou componentes
inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam (processo) e disseminam (saida) dados,
acoes e informacdes e oferecem um mecanismo de realimenta¢do para atingir um objetivo

(fig. 13).

Realimentacao

Entrada Processamento

Figura 13: Componentes de um sistema de informacio.
Fonte: Stair e Reynolds (2006, p.12)
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A entrada € a atividade de coletar e capturar dados bésicos, que pode ser um processo
manual ou automatizado. Independentemente do método de utilizado, a entrada deve ser
precisa, pois € um processo critico para obter a saida desejada. O processamento envolve a
conversdo ou transformacdo de dados em saidas tteis, por meio de calculos, comparacdes e
acoes alternativas, bem como o armazenamento de dados para o uso futuro. A producdo de
informacdes uteis € a saida. Em geral, sdo apresentadas em forma de relatérios ou
documentos, e podem ser exibidos de diferentes formas (na tela do computador, impresso ou
até mesmo escritos manualmente) (STAIR e REYNOLDS, 2006).

Segundo Aradjo (2008), os sistemas de informagdes estdo atrelados a gestdo por
processos:

O beneficio da sistemdtica planejada do uso da informacdo desejada se estende a
gestdo de processos que tem condicdes concretas de buscar harmonizar as agdes
todas, via integracdo racional, 16gica, e assim buscar solugdes e alcancar a sonhada
exceléncia organizacional. (p. 49).

Para compreender esse processo, Laudon (1999) estabelece que os sistemas de
informacdes gerenciais (SIG), abastecem os gestores com relatérios de desempenhos passados
e presentes da organizacdo, auxiliando no monitoramento do desempenho atual. Assim,
possibilitam estimar o futuro, bem como agir corretivamente caso os resultados ndo estejam
conforme o planejado.

Para Turban (2003), atualmente, apesar do processo de informatizacdo, muitas
informacdes ainda encontram-se em forma de papel. Por meio do sistema de gerenciamento
eletronico de documentos (GED), ja € possivel inserir essa parcela de documentos da
organizacdo no sistema, o que requer um método para estabelecer a seguranca destas
informacdes.

Em relacdo ainda a este tema, Beal (2005) destaca que a seguranga da informacao visa
assegurar os ativos da informac¢do de acordo com trés objetivos: confidencialidade,
integridade e disponibilidade. A mesma autora também aponta a importancia em se manter
protegidos os ativos informacionais contra perda, furto e alteracdo, divulgagcao ou destrui¢ao

indevidas, reforcando a necessidade de adotar controle de seguranca.
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2.3.5.2 Informagcoes Comparativas

A retroalimentagao de um sistema de informagdes pelos colaboradores deve ocorrer de
forma fiel as estratégias, possibilitando a alta direcdo uma visdo clara da sua pertinéncia.
Segundo Kaplan e Norton (2004), para se tornar possivel o processo de geréncia em uma
organizacdo dentro da nova economia, é fundamental que existam processos de medi¢ao, pois
“o que nao € medido ndo € gerenciado” (p. 21). Paralelamente ao sistema interno de gestao
das informagdes, é importante estar atento ao mercado em busca de novas praticas gerenciais
e novos padrdes de produtos.

Este processo de comparagao é denominado de benchmarking, e teve sua origem em
uma decisdo tomada no final dos anos 70 pelo entao CEO da Xerox Corporation, David
Kearns. Nesta época, a empresa perdia fatias significativas de mercado para as organizacdes
japonesas. Na divisdo de copiadoras, a participacdo havia caido para apenas 30% do mercado,
sendo que, na metade da década de 70, o ndimero estava na casa dos 80%. Para continuar no
mercado, David Kearns solicita que todos os 67 principais processos, nao relacionados a
manufatura, tivessem seus desempenhos e suas atividades comparados com os melhores do

mercado (PAGLIUSO, 2005). A FNQ (2005) conceitua o processo de benchmarking:

Benchmarking é o método para comparar o desempenho de algum processo, pratica
de gestdo ou produto da organiza¢do com o de um processo, pritica ou produto
similar que esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria ou
em outra organizacdo, visando a entender as razdes do desempenho superior,
adaptar a realidade da organizacio e implementar melhorias (FNQ, 2005).

Anualmente, as organizagOes inseridas no Programa Nacional da Qualidade retinem-se
por meio do Férum de Benchmarking, para troca de experiéncias e para, de forma conjunta e
colaborativa, crescerem e se antecipar as mudangas ambientais, criando as mudancas que
ocorrerdo em seus ambientes. Assim, visam se distanciarem de seus concorrentes e atingirem
novos patamares de competitividade. Conforme Chiavenato (2004), estas organizacdes, em
geral, tém proatividade, integracao, inovagao e alto grau de aprendizado organizacional.

O sistema de gestdo das informagdes comparativas deve ser mantido atualizado para
transformar o conhecimento (interno e externo) em agdes que agreguem valor ao capital
intangivel, por meio de métodos estruturados. Conforme Pagliuso (2005), estes métodos
servem para analisar o nivel de desempenho, estabelecer metas e melhorar produtos,

processos e praticas de gestao.
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Assim, pode-se afirmar que a utilizacdo de sistemas de informacdo auxilia no
gerenciamento das organizacdes, desde que suas entradas sejam precisas, para evitar que as
saidas sejam incorretas (OLIVEIRA, 2007; STAIR e REYNOLDS, 2006; FNQ, 2009). A
adequacdo das informacdes obtidas para a realidade da organizacdo possibilita a tomada de
decisdo com informacdes apropriadas a realidade da empresa, reduzindo o risco de erros no

processo decisorio.

2.3.5.3 Ativos Intangiveis e Conhecimento Organizacional

Atingir a sustentabilidade no longo prazo esta diretamente relacionado com os ativos
intangiveis que agregam valor ao negdcio e possibilitam a estruturacdo de diferenciais
competitivos. A estruturacido desses ativos, normalmente € realizada no ciclo de revisdo das
estratégias da Organizagdo, principalmente das do tipo “Classe Mundial”, a fim de permitir o
estabelecimento de estratégias de melhoria da competitividade, quando as principais forgas
propulsoras internas e externas sdo analisadas. Essa identificagdo € resultado do tratamento de
vérias informacdes sobre o negdcio e o seu desempenho competitivo (FNQ, 2009).

Dentre as informacdes que alimentam o processo de planejamento estratégico, estdo as
avaliacdes dos ativos intangiveis, que incluem a andlise das dreas do conhecimento e do
conhecimento critico que dao suporte a organizag@o e que orientam o seu desenvolvimento.

Na figura 14, os principais ativos intangiveis das organizacoes.

. ¢ potencial que a empresa possui em decorréncia dos
Ativos de intangiveis que estdo relacionadosao mercado, tais como:

Mercado: marca, clientes, lealdade dos clientes, negécios recorrentes,
canaisde distribuicdo, franquias etc.

* compreendem os beneficiosque o individuo pode
proporcionarpara as organizacdespor meio da sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver
problemas, tudo visto de forma coletivae dinamica.

Ativos de * incluemos ativos que necessitam de protecao legal para
Propriedade proparcionarasorganizacoes beneficios tais como: know-
Intelectual: how, segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.

Ativos de  compreendem as tecnologias, as metodologiase os

Infra- processos empregados como, sistema de informagdo,
Estrutura: métodos gerenciais, bancos de dados, etc.

Figura 14: Ativos intangiveis da organizacdo.
Fonte: adaptado de FNQ (2009)
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Os métodos adotados para o desenvolvimento dos ativos identificados dependem das
especificidades e da natureza de cada um, entre os quais incluem-se as praticas de
benchmarking, de busca e incorporag¢do de novas tecnologias, de pesquisa e desenvolvimento,
e de qualquer outro método que promova o aumento da agregacdo de valor e do diferencial
competitivo. Também os mecanismos de manuten¢do e protecdo devem ser implementados
conforme o ativo identificado, com a finalidade de protegé-los quanto a possiveis perdas de
diferenciais conquistados (FNQ, 2009).

Ap6s sua identificacdo, os ativos intangiveis devem servir como fonte de sustentacdo
aos diferenciais competitivos ou, ainda, para estabelecer novos niveis de conhecimento dentro
da organizagdo, reconhecidos como criticos para o sucesso na implantacdo das estratégias

(FNQ, 2009).

2.3.6 Pessoas

O sucesso das organizacdes depende cada vez mais das oportunidades de aprendizado
das pessoas que as integram, assim como de um ambiente favordvel ao desenvolvimento das
suas potencialidades. Valorizar pessoas significa assegurar seu desenvolvimento, bem-estar e
satisfacdo, criando praticas mais flexiveis e produtivas para atrair e reter talentos, bem como
um clima organizacional participativo e agraddvel, que propicie um alto desempenho pessoal

e organizacional. Segundo Chiavenato (2005):

O gerente deve conhecer o potencial interno de motivacdo de cada pessoa e deve
saber como extrair do ambiente de trabalho as condicdes externas para elevar a
satisfacdo profissional. O ponto de encontro dessas duas opg¢des € o conteido do
cargo por meio de um desenho de cargo participativo e ajustado as demandas
pessoais de cada ocupante (p.20).

O MEG inclui um critério especificamente voltado para as pessoas, em coeréncia com
a importancia que esta parte representa para a gestao de qualquer tipo de organizagdo. Este
critério estd estruturado nos seguintes itens: sistemas de trabalho, capacitacdo e
desenvolvimento e qualidade de vida (fig. 15).

A estruturacdo do critério Pessoas estd baseada principalmente no fundamento
Valorizagdo das Pessoas, que relaciona o desempenho da organizacdo com a capacitagdo,
motivacdo e bem-estar da for¢a de trabalho, bem como com um ambiente propicio a

participacao e ao desenvolvimento.
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Figura 15: Critério Pessoas e itens.
Fonte: adaptado de FNQ (2009)

No item a seguir, serd verificado o sistema de trabalho, incluindo a selecdo e
contratagdo de pessoas, a integracdo das mesmas no ambiente de trabalho, a avaliacdo de
desempenho e a motivacdo para o alcance de melhores resultados. Apds, serd abordada a
capacitacdo e desenvolvimento, por meio da identificacdo das necessidades e avaliagdo de sua
eficacia. Por ultimo, serd tratada a qualidade de vida no ambiente de trabalho, bem como fora

da empresa.

2.3.6.1 Sistemas de Trabalho

Cada organizacdo agrupa suas atividades considerando as tarefas, sua finalidade e a
importancia das relacdes entre as pessoas, a partir da qual ganha importancia o trabalho em
equipe. A organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos e fungdes sdo definidas e
implementadas para promover resposta rapida, iniciativa, criatividade, inovagao, cooperagao e
comunicacdo eficaz. (ARAUJO, 2009; CRUZ, 2009; CURY, 2009; D\ASCENCAO, 2007;
TACHIZAWA, 2006; OLIVEIRA, 2006; OLIVEIRA, 2009).
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Conforme a FNQ (2009), para assegurar a resposta rapida, flexibilidade e aprendizado
organizacional, € necessario que as pessoas estejam organizadas, interagindo entre si, com as
tarefas e responsabilidades divididas. A Dire¢do da empresa deve identificar a melhor forma
de estruturar sua forca de trabalho em funcdo das diversas particularidades do seu negdcio.

De acordo com Schermerhorn (1999) e também com a FNQ (2009), o planejamento
estratégico de recursos humanos consiste no processo de fornecer pessoas com as
competéncias adequadas e motivadas para realizar a missao e estratégia da organizacdo. A
primeira acao deste processo € a selecdo de pessoal, que pode ser interna ou externamente ao
ambiente da organizagdo, devendo ser considerados os requisitos de desempenho, igualdade e
justica perante a forca de trabalho. Esta acdo envolve a geracdo de candidatos, selecdo e
orientagdo de novos contratados.

Ainda na percep¢ao de Schermerhorn (1999), o passo final é o processo de
socializagdo ao ambiente de trabalho, para que o funciondrio se familiarize com as politicas,
procedimento e cultura da empresa. A FNQ (2009) reforca este aspecto, destacando que o
processo de integracdo tem como objetivo assegurar que 0s novos membros recebam as
informacdes necessdrias para a execucao de suas atividades.

A avaliacdo sistemdtica do desempenho da forca de trabalho, com o fornecimento de
feedback, auxilia nos ajustes de desempenho necessdrios (FNQ, 2009; SCHERMERHORN,
1999). As empresas, de forma geral, ttm seus sistemas de avaliacdo associados ao
desempenho de metas, segundo os quais, no inicio de cada periodo, que pode ser anual ou
semestral, a Direcdo define as metas a serem atingidas e as desdobra para as dreas afins.
Conforme Pflaeging (2009), as metas podem ser flexiveis ou relativas, uma vez que, para
atender os ambientes dindmicos atuais, € necessdrio O constante gerenciamento e
aprimoramento dos resultados a serem atingidos.

A remuneragdo, o reconhecimento e os incentivos sdo elementos importantes e que
devem ser considerados pelas organizacdes na criacdo e manutencdo de um ambiente de
trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, com a
participacao das pessoas. A remuneracdo € o pagamento por servigos prestados, na forma de
um ordenado ou um saldrio. E uma obrigacdo legal e ética da organizacdo. A forma de
remuneracgdo estd implicita no pagamento do saldrio dos funcionarios nos valores contratados
e sem atraso (FNQ, 2009).

O reconhecimento € uma forma de agradecimento ao funcionério pelos bons servicos

prestados a organizagdo, independentemente do pagamento destes servicos. O incentivo € uma



57

forma de estimular ou entusiasmar o funciondrio no seu trabalho com a organizacdo; pode ser

uma vantagem destinada a estimular as atividades da organizacdo (FNQ, 2009).

2.3.6.2 Capacita¢do e Desenvolvimento

As pessoas que compdem a for¢a de trabalho da organizagdo precisam ser capacitadas
e desenvolvidas para o adequado cumprimento de suas responsabilidades. A capacitacdo e
desenvolvimento podem ser feitos por meio de programas estruturados de treinamento, os
quais envolvem as ag¢des conduzidas na organizacdo com o objetivo de levar as pessoas os
conhecimentos necessarios para o desempenho de suas funcoes.

Conforme a figura 16, € necessdria a elaboracao de um diagndstico para se entender as
competéncias ja adquiridas pela organizacdo e identificar as necessdrias de serem
desenvolvidas, para demonstrar a consisténcia interna das estratégias funcionais (producao,
operacdo, marketing e gestdo de recursos humanos) com a estratégia corporativa.
Schermerhorn (1999) reforca que os funciondrios tém um papel importante neste processo,
pois podem ser preparados para acdes de curto prazo com treinamentos até o planejamento e

desenvolvimento da sua carreira no longo prazo.

Formulacdoe da
Estratégia Organizacional Identificagdo e Form;:lau;éo dos
anos
I * Dﬁfﬂ?ﬁg" Operacionais
_ — e — de Trabalho e
Defini¢do da Visdo, e de Gestdo
Negécio e Modelo de Gestdo COT}E:;?QSWS
| Diagnédstico A
v 4 N das | Ly
Diagnostico das Competéncias Competéncias
Essenciais a Organizagao Humanas Captacdo e -
et
[ i t
v f‘ —» wn:jin g B Desempenho e de
Definigdo de Objetivos e Competéncias Ren;uneragao &
Indicadores de Desempenho Externas | 39'9;5 =
Corporativos Lot

Acompanhamento e Avaliac&o ‘

Figura 16: Modelo de gestdo baseado em competéncias
Fonte: Guimaries et al (2001) apud Borges (2006, p. 219)
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Borges (2006) desenvolveu um modelo de capacitacio que contem seis etapas para
formular o desenho instrucional. Na primeira, as necessidades de treinamento, redigidas em
termos de competéncias, com metas identificaveis, observaveis e passiveis de julgamento,
devem balizar o planejamento instrucional, transformando as descrigdes de necessidades em
objetivos instrucionais esperados de aprendizagem. Na segunda etapa, deve-se organizar o
perfil dos aprendizes e estabelecer o perfil da modalidade de ensino, incluindo os métodos. A
terceira fase deve refletir sobre os meios e estratégias para cada resultado de aprendizado
almejado. Ja na quarta fase, inclui-se a selecdo e a criagdo de situacdes de aprendizagem
adequadas ao dominio a que pertencem os objetivos instrucionais, as caracteristicas da
clientela e ao contexto em que se dard a instrugao.

Na quinta fase, deve-se definir os critérios de avaliacio de aprendizagem,
transformando objetivos em critérios e medidas de avaliacdo de aprendizagem. Na sexta e
ultima fase, de teste do modelo, o objetivo é estabelecer de forma pratica a validacdo deste
modelo, através de amostra aleatoria. Apds as correcdes, o plano é efetivamente aplicado, e os

resultados sao controlados permanentemente.

2.3.6.3 Qualidade de Vida

Conforme a FNQ (2009), é esperado que as organizacdes que estdo em busca da
exceléncia, estabelecam como prioridade a preservacio da integridade fisica de sua forca de
trabalho, com énfase na saide ocupacional, seguranga e ergonomia, por meio de métodos que
identifiquem os perigos e riscos envolvidos em suas operagdes € definam formas de elimina-
los ou reduzi-los. A legislacdo brasileira estabelece exigéncias relativas a saide ocupacional,
seguranca € ergonomia, 0 que ji assegura a existéncia de algumas prdticas minimas para
empresas de um determinado porte, tais como o Programa de Controle Médico de Saide
Ocupacional (PCMSO) e o Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA).

A manuten¢do de um clima de bem-estar, satisfacdo e motivagdo das pessoas deve ser
providenciada pela organizacdo, de modo a assegurar as préiticas de gestdo, bem como
possibilitar a melhoria continua das mesmas. Os mecanismos utilizados para a avaliacdo da
gestdo devem, obrigatoriamente, incluir os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a

motivacao das pessoas para todas as categorias de pessoas da forca de trabalho (FNQ, 2009).
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A organizacdo deve também ampliar a sua visdo para a preocupacdo com a melhoria
da qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho. O bem-estar, a satisfacdo e a
motivacdo das pessoas que trabalham na organizacdo sdo assegurados ndao s6 por meio de
acoes voltadas para a qualidade de vida no trabalho, mas, também, por outras acdes que visam
a melhoria da qualidade de vida das pessoas, incluindo seus dependentes, fora do seu
ambiente organizacional. Desta forma € possivel manter um ambiente favordvel ao
desempenho na organizacdo para o alcance das metas que buscam a exceléncia (FNQ, 2009).

Ainda conforme a FNQ (2009), a identificacao dos fatores que afetam o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacdo das pessoas, € necessdria para melhorar a qualidade de vida da forca
de trabalho. Apesar de alguns fatores estarem presentes em qualquer organiza¢do, como 0S
ligados a remuneracdo e beneficios, a identificacio dos mesmos se faz necessdria, para
entender as caracteristicas especificas de cada organizacdo. Estes fatores podem variar em
funcdo da cultura organizacional, da localizacdo geografica, do tipo de atividade, dos niveis
de pessoas, dos diferentes grupos de pessoas presentes na organizacio e de diversos outros

aspectos.

2.3.7 Processos

A gestdo dos processos organizacionais estd baseada no fundamento Orientacdo por
Processos e Informacgdes, que norteia a organizacdo para o entendimento e gerenciamento por
meio da visdo por processos. Desta forma, sdo estabelecidas a gestdo dos recursos
empregados, a previsibilidade dos seus resultados, a melhoria constante no desempenho e a
implementagdo sistematica de inovagdes e melhorias. O préprio modelo de exceléncia em
gestdo estabelece que o gerenciamento por processos deve estar presente em todos critérios de
exceléncia, inter-relacionando os mesmos (FNQ, 2009).

A figura 17 apresenta os itens que compdem este critério, assim como 0s temas
abordados em cada um.

Nos itens a seguir, sdo discutidos os componentes deste critério. Serd inicialmente
verificado como os processos principais do negécio e de apoio s@o estruturados conforme as
necessidades e expectativas dos clientes e partes interessadas, desde o projeto até a gestdo
destes processos. Apds, serd abordado o relacionamento com os fornecedores e, por ultimo, a

gestdo econdmico-financeira.
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PROCESSQOS
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di Analisar e melhorar os processos djElaborar e controlar o
principais de negécio e de apoio. srgamento.

Figura 17: Critério Processos e itens.
Fonte: adaptado de FNQ (2009)

2.3.7.1 Processos Principais do Negocio e Processos de Apoio

Toda organizacdo opera como um sistema, ou seja, na forma de um conjunto de
processos inter-relacionados que interagem para o alcance de determinados fins. Estes
processos sdo executados continuamente pelas pessoas integrantes da sua forca de trabalho.
Os produtos, que sdo bens ou servigos provenientes de um processo, constituem a entrada
para outro ou para outros processos, até sua chegada ao consumidor para o uso. Galvdo e

Mendonga (1999) definem processo como:

[...] um conjunto de atividades que transforma entradas conhecidas em saidas
desejadas. Isto quer dizer que qualquer atividade exercida por uma pessoa ou grupo
de pessoas em uma empresa, onde exista uma entrada (chamado de insumo), um
processamento (transformacdes) e uma saida (produtos ou servigos), pode ser
considerada um processo (p.9).

Este conceito também pode ser identificado nas cadeias produtivas, as quais
envolvem todos os participantes do processo de producdo de um bem ou de entrega de um
servico. Para compreender o processo integrado na cadeia, a figura 18 apresenta o sistema de

valor proposto por Porter (2009).
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Cadeiade valores Cadeiade valores Cadeias de valores Cadeias de valores
clos fornecedores Daempresa clos canais de distribuigao  dos compradores
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]
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Figura 18: O Sistema de Valor.
Fonte: Porter (2009, p. 76)

Conforme a figura 18, as cadeias de valor nao estdo restritas as atividades exercidas
dentro da empresa: incluem toda a cadeia de abastecimento, envolvendo todos os
fornecedores, passando pelas necessidades das partes interessadas da prépria organizacao, dos
canais de distribui¢do e finalizando na cadeia de valor dos compradores, entendendo suas
necessidades e planejando de forma conjunta.

A administracdo da cadeia de abastecimento envolve todos os estdgios direta ou
indiretamente relacionados ao planejamento, gerenciamento, controle e melhoria das
atividades de suprimentos e de producdo. Todas as atividades logisticas de coordenagdo e
colaboracdo com os parceiros da cadeia, que podem ser fornecedores, intermedidrios,
terceiros fornecedores de servicos e clientes, sao realizadas na busca de tornar disponiveis
produtos e servicos no local onde sdo necessdrios, no momento em que sdo desejados,
atingindo um nivel desejado de servigo ao cliente pelo menor custo total possivel (BALLOU,
2006; BOWERSOW, 2001; CHOPRA, 2003; CORREA, 2010; CORREA e CORREA, 2009;
NOVAES, 2007; PIRES, 2010; SLACK, 2006; SLACK 2009).

Todo processo deve ser controlado de modo a assegurar que os produtos sejam
entregues isentos de ndo-conformidades e no prazo adequado, atendendo aos requisitos que
satisfacam as necessidades das partes interessadas. Para tanto, um dos métodos mais eficazes
€ o controle de entrada e saida dos recursos em cada etapa do processo, através de controles
estatisticos (CORREA e CORREA, 2009; NOVAES, 2007; SLACK, 2006; SLACK 2009).

Além do controle dos processos e da garantia do atendimento dos requisitos, €
necessdrio proceder a uma andlise periddica destes processos, para identificar oportunidades
de melhoria e a sua efetiva implementacdo, obtendo, desta maneira, a melhoria continua dos
processos. Desta forma, os indicadores de desempenho definidos e utilizados devem apoiar o
monitoramento dos processos, mostrando o atendimento — ou ndo — dos requisitos destes no
dia-a-dia da organizacdo (BALLOU, 2006; FARIA e COSTA,2007; NOVAES, 2007).

Por fim, para a efetiva andlise de um processo € necessdrio comparar sua pratica com
praticas de outras organiza¢des com caracteristicas de produtos ou processos similares. A

sistemdtica de busca e comparagdo de praticas de gestdo, conhecida como benchmarking,
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dentro ou fora do setor de atuagdo da organizagdo, assegura a incorporacdo de melhores

praticas de outras organizagdes (NOVAES, 2007).

2.3.7.2 Processos de Relacionamento com os Fornecedores

Conforme abordado no item anterior, atualmente a gestdo de suprimentos estd
intrinsecamente ligada a gestdo de processos dentro da organizacdo, portanto seus requisitos
devem ser observados em relacdo a este aspecto. Desta forma, neste item serdo comentados
somente os aspectos relacionados ao fornecimento.

O relacionamento com fornecedores ocorre por meio dos processos gerenciais
utilizados pela organiza¢do para identificacdo, qualificacio e sele¢do dos insumos necessdrios
para sua operacdo e posicionamento estratégico por meio de parcerias. A qualificagdo de um
fornecedor é o processo de aprovacdo do mesmo, previamente selecionado, segundo critérios
definidos pela organizagdo. Os critérios de qualificagdo estabelecem os requisitos que o
possivel fornecedor deve ter ou cumprir para ser aprovado efetivamente como fornecedor da
organizacao.

Assim sendo, a organizacdo deve estabelecer critérios para avaliacio dos
fornecedores, que estejam relacionados aos requisitos de fornecimento, ou seja, as
especificacdes ou o detalhamento do material ou servigo a serem supridos pelo fornecedor.
Esses critérios devem ser comunicados previamente aos fornecedores, propiciando-lhes a
oportunidade para direcionarem seus esforcos no sentido de assegurar o entendimento dos
requisitos do fornecimento e receberem uma boa avaliacao.

Como pratica de gestdo para o monitoramento do desempenho de cada fornecedor
qualificado, sugere-se estabelecer indicadores de desempenho relacionados aos critérios de
qualificacdo e proceder a uma andlise, que pode ser semestral, dos resultados destes
indicadores. Conforme Dias (2009), existem dois indices principais: o indice de qualidade,
que verifica o melhor prego, prazo de pagamento, entrega e melhor qualidade; e o cadastro de
eficiéncia de fornecedores, por meio do qual se observa o relacionamento com o fornecedor,
desde o contato para obter uma proposta de precos até o processo de devolucdo em caso de
problemas no fornecimento.

Os funciondrios dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da

organizacdo sdo similares aos funciondrios da prépria organizacao e, nesta condi¢do, também
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devem conhecer, se envolver e se comprometer com os Valores e Principios organizacionais,
assim como com os aspectos relativos a seguranga e a saide ocupacional. Estes tltimos sdo
estabelecidos em normas ou regulamentacdes internas, que definem os procedimentos

obrigatdrios para o trabalho referente a seguranga e a saide (FNQ, 2009).

2.3.7.3 Processos Economico-Financeiros

Segundo a FNQ (2009), a gestdo das financas compreende todas as acdes relacionadas
a sustentabilidade econdmica do negécio, envolvendo a participacdo dos sdcios,
mantenedores ou instituidores na definicdo dos niveis esperados de desempenho econdmico-
financeiro. Entre as a¢des relacionadas a gestdo das finangas, estdo a definicdo de recursos
financeiros para atender as necessidades operacionais e para a realizacdo de investimentos, a
defini¢do dos riscos financeiros, e também a elaboracdo e controle do orcamento alinhado
com as estratégias e objetivos da organizacao.

O gerenciamento dos aspectos que causam impacto na sustentabilidade economica
deve ser realizado por meio de indicadores, visando a saide financeira da organizacdo e o
monitoramento das estratégias, assegurando a participagdo no mercado conforme o
estabelecido pela governanca corporativa, por meio do direcionamento estratégico. O
gerenciamento deve buscar o equilibrio entre receitas e despesas, de forma a manter a
operacdo continua e assegurar a sustentacdo econdmica. A sustentabilidade estd estruturada
por meio de requisitos de desempenho, que sdo peculiares a cada organizacdo e dependem,
essencialmente, de sua missdo e visdo, do seu ramo de negdcios, do seu mercado de atuagdo,
dos seus principais clientes, dos seus controladores e das estratégias estabelecidas, para

garantir a manutencdo e crescimento continuo, de forma equilibrada (FNQ, 2009).

Por fim, pode-se afirmar que a gestdo baseada no Modelo de Exceléncia da Gestdo da
FNQ inclui os seguintes aspectos: uma lideranca firme, comprometida com a gestdo baseada
em dados e fatos (Critério 1), apoiada em boas estratégias, adequado planejamento e controle
na execugdo (Critério 2); uma gestdo focada nos clientes (Critério 3), atendendo as
necessidades da sociedade (Critério 4) e envolvendo as pessoas (Critério 6); gestdo dos
processos relativos ao produto, de apoio, fornecedores e econdmico-financeiros de forma

integrada (Critério 7); apoio integral de informacdes e conhecimentos (Critério 5) e a
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conseqiiente obten¢do de resultados adequados (Critério 8). A observacdo destes critérios
deve permitir que a organizacdo consiga atender as necessidades operacionais e manter um

fluxo financeiro equilibrado no caminho da cultura da exceléncia (FNQ, 2009).

No item na sequéncia, trata-se dos principais temas relacionados com os curriculos dos

cursos de graduacdo em Administracdo, foco deste trabalho.

2.4 O CONTEXTO ATUAL DO ENSINO SUPERIOR

O ensino de terceiro grau no Brasil tem sofrido criticas de diversas frentes e
dimensdes, o que provoca a necessidade de discussao sobre a renovagdo conceitual, politica e
pedagoégica das propostas educacionais explicitadas nos projetos politico-pedagdgicos das
Instituicdes de Ensino Superior (IES) que lidam com a formacao de nivel superior.

Percebe-se que a atual formacdo de profissionais, precisa inserir ndo s6 a preparagao
técnica, mas, principalmente, a prepara¢do de um individuo capaz de responder aos crescentes
desafios do contexto e em condi¢cdes de exercer plenamente o seu papel de cidadao.
Entretanto, enquanto a exigéncia de capacitag¢do técnica tem gradativamente cedido lugar a
capacidade de interagdo social, as escolas ainda estdo priorizando a primeira em detrimento da
segunda.

O contexto social, as grandes transformacoes e os desafios enfrentados pela sociedade
atual, decorrentes de préticas do passado, nem sempre voltadas para o respeito ao ser humano
e para sua dignidade enquanto cidaddo, levaram a necessidade de se resgatar esses valores,
fazendo com que em todas as esferas do saber se tenha uma posicdo muito clara quanto ao
individuo que estamos preparando.

Diante do estabelecido, cabe a cada institui¢do questionar e reorientar 0 processo
formativo de seus cursos, adequando-os as novas exigéncias sociais, através de um debate que
se inicia pelo perfil esperado do egresso e pela definicdo de quais serdo as praticas
pedagégicas a serem utilizadas para garantir uma formacdo orientada para os valores

estabelecidos por esta realidade.
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2.4.1 O Projeto Politico-Pedagogico

A construgdo do projeto politico-pedagdgico é um desafio permanente para a escola,
aqui entendida como a instituicdo responsdvel pela construcdo e disseminacdo do saber em
qualquer nivel de ensino. Este desafio torna-se muito maior se pensarmos em atribuir a este
instrumento de trabalho a propriedade ‘mdgica’ de resolver os mais diversos problemas
vivenciados pelas escolas, sobremaneira as publicas, para atenderem as demandas emergentes
da complexa tarefa de educar.

Monfredini e Russo (2003) destacam dois sentidos do projeto pedagdgico
identificados na préxis dos educadores. Em primeiro lugar, salientam que expressa as escolhas
alternativas constituidas pelos educadores, indicando uma escola idealmente constituida com
base na integracdo e harmonizagdo entre os sujeitos que nela atuam. A vida cotidiana dos
educadores, pautada por contradi¢des e contribuicdes individuais, leva a crenca idealizada de
que projeto politico-pedagdgico seria o responsdvel por romper com o individualismo e o
isolamento que se faz presente no trabalho dos educadores. Em segundo lugar, indica o dever-
ser que regula a prixis dos educadores na escola mediada pelos objetivos e metas.

Essas duas dimensdes indicam que a elaboracdo de um instrumento desta natureza
precisa ser carregada de participagdo e, ainda, representar uma constru¢do concreta da escola,
a partir dos interesses e necessidades dos diversos segmentos. O que poderia ser feito, de
acordo com os autores supracitados, na medida em que o documento saia da abordagem
meramente pratica e introduza a visdo valorativa da escola respaldada pelas dimensdes
filosofica e sociopolitica da educacdo (MANFREDINI e RUSSO, 2003).

Num posicionamento de convergéncia com o que vem sendo discutido, Cavagnari
(1998) refere-se ao projeto politico-pedagdgico como “um processo em que hdo se
desvinculam as acgdes de elaboracdo, acompanhamento e avaliacdo” (p.108). O
desenvolvimento da proposta como eixo central para a organizac¢do do trabalho da escola traz
varios beneficios, dentre os quais o autor destaca: revalorizacao da escola publica, valorizagcdo
dos educadores, maior coesdo do grupo, desenvolvimento de auto-conceito do aluno,
superacdo de préticas pedagdgicas rotineiras, acriticas e desinteressantes, instalacdo de um
verdadeiro “clima educacional” e descentralizagao.

Certamente, sendo uma constru¢do coletiva, implica em participacio e
comprometimento de todos com o seu desenvolvimento. Em funcdo dessa premissa, surgem

alguns problemas relacionados a motivacdo dos professores, particularmente nas escolas
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publicas de ensino superior. Dentre as diversas situagdes que se contrapdem aos beneficios
apresentados, podem ser destacadas: a dificuldade do trabalho em equipe, a falta de orientac@o
pedagogica, dado o carater técnico de sua formagdo, a pressuposicao de que o conhecimento
técnico € suficiente, dentre outros. No item seguinte, parte-se para a discussao dos problemas

vivenciados nos cursos de Administracio em relacdo a constru¢do do projeto politico-

pedagdgico.

2.5 O Projeto Politico-Pedagogico nos Cursos de Graduacao em Administraciao

A construcdo do projeto politico-pedagdgico nos cursos de nivel superior tem se
apresentado como uma necessidade, na medida em que a Lei das Diretrizes de Base (LDB)
indica a revisdo das propostas em vigor e estabelece a possibilidade de uma formacdo mais
flexivel e articulada com as necessidades evidenciadas na diversidade cultural e social atual.
As propostas burocréticas t€ém que ceder lugar a proposi¢des inovadoras e orientadas para a
formacdo de um individuo capaz de conviver em sociedade, transcender culturas e
compreender as diferencas.

Andrade e Amboni (2002) destacam que a construcdo do projeto politico-pedagdgico
em cursos de Administracdo passa por um processo de sensibilizacdo pautado em trés
principios fundamentais: negociagdo com a comunidade académica, flexibilidade e construgao
coletiva. Para os autores, o projeto ndo implica somente em um rearranjo formal do curso,
mas em um processo que revitalize a qualidade de sua vivéncia.

Uma das etapas consideradas fundamentais pelos autores se constitui no diagndstico
estratégico que determina ‘como se estd’ ou ‘onde se estd’. Esta etapa encaminha o ‘que
precisa ser feito’ e sustenta a revisdo proporcionada pela constru¢cdo do projeto politico-
pedagdgico.

No que diz respeito ao curriculo, a concep¢do dos autores enfatiza que o modelo de
exceléncia € a base para a gestdo das empresas. As estruturas curriculares devem, portanto,
favorecer tanto a possibilidade de adequagdes diante de novas realidades, quanto as que
incentivem o aluno a fazer o seu (per)curso no ritmo e direcdo que forem mais adequados as
suas caracteristicas e ao seu projeto pessoal. Desta forma, os alunos devem, ao entrarem na
organizacdo ou ao chegarem a lideranca na empresa, conseguir desempenhar as funcoes de

gestdo conforme preconiza o modelo desenvolvido nos cursos de administracao.
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A flexibilidade deve permitir adaptacdes e alteracdes de direcdo sem a necessidade
constante de se voltar ao ponto de partida, como reformula¢des de curriculos que se reduzem
as reformulacdes de grades curriculares. (ANDRADE e AMBONI, 2002, p.61). Como ciéncia
social aplicada, a Administragdo deve estar em constante contato com as empresas em busca
da adequacdo a realidade e necessidade destas, bem como deve propiciar o debate da
adequacdo das prdticas de gestdo adotadas, fato que corrobora para a execugdo desta
dissertagao.

O curriculo € inserido pelos autores como a identidade prépria do curso, que ird
garantir o seu diferencial, enraizado em seus valores, historicidade, mercado e realidade atual
de sua proposta didético-pedagdgica. A identidade € garantida pelas caracteristicas e
peculiaridades de cada realidade, e também inclui a cultura de seu corpo docente no que tange
as préticas pedagdgicas utilizadas, que devem estar inseridas em um contexto de gestdo. Isto
se dd por meio da interdisciplinaridade e intradisciplinaridade, possibilitando que as aulas
sejam encadeadas e sist€micas, proporcionando ao futuro administrador desenvolver as acdes

preconizadas no préprio projeto politico-pedagdgico da sua IES. .

2.5 A CONSTRUCAO DO PROJETO POLITICO PEDAGOGICO DOS CURSOS DE
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO COM BASE NOS CRITERIOS DO MODELO DE
EXCELENCIA EM GESTAO

A possibilidade de constru¢do de um projeto politico-pedagdgico dos Cursos de
graduacdo em Administracdo com base no MEG € uma das preocupagdes levantadas por essa
dissertacdo, que também avalia a importancia dos temas estabelecidos no modelo, e sua
inclusdao como base para sustentacdo do modelo desenvolvido nas IES para desenvolvimento
do administrador.

A revisao e adequacao dos projetos dos cursos € uma meta estratégica a ser trabalhada
pelas instituicdes de ensino superior. Por assim ser, representa uma responsabilidade
fundamental das coordenacdes de curso, que precisam aproveitar este momento para a
constru¢do de um espago de reflexdo com a sua comunidade académica e também com a
sociedade empresarial. Somente assim poderd ser estabelecido um processo concreto de
renovacdo conceitual e atitudinal desta comunidade em busca de estratégias capazes de

promover a mudanga almejada, ou quem sabe superd-la, através do desenvolvimento da
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competéncia coletiva do curso em prol dos objetivos institucionais estabelecidos e aderentes

com as exigéncias do mercado.

2.6 O CENARIO IMPULSIONADOR DAS MUDANCAS

A comunidade académica dos Cursos de Administracdo em vérias oportunidades vem
questionando a necessidade de uma renovacdo das propostas pedagédgicas do Curso, as quais
permitissem adaptagcdes mais rdpidas ao contexto das mudangas préprias desse campo do

N

conhecimento. Um dos aspectos enfatizados nas rodadas de discussdes diz respeito

o

flexibilidade curricular. Neste sentido, a prépria LDB tem sinalizado uma maior &nfase a
necessidade de insercdo de novas Disciplinas Complementares de Graduacdo (DCGs) e novas
Atividades Complementares de Graduagdo (ACGs), que pudessem complementar os
conteddos existentes e proporcionar aos alunos uma vivéncia da organizacao, além de permitir
o aprofundamento do conhecimento técnico-cientifico por meio da vivéncia de praticas de
pesquisa e extensao.

Outro enfoque especial vem sendo dado a questdo da metodologia de ensino-
aprendizagem, a qual deveria primar pela relacdo teoria-pratica, pela interdisciplinaridade e
pela aprendizagem por meio de problemas, de tal forma que o conhecimento tedrico fosse
aplicado em situacdes reais. Isto permitiria ndo s6 a confirmacgao das concepgdes tedricas, mas
a possibilidade de renovacao dos conceitos pré-existentes.

Além destes aspectos, € uma preocupacdo da comunidade académica o
desenvolvimento de valores morais e éticos, como forma de alavancar os comportamentos e
atitudes compativeis com as exigéncias dos atuais ambientes de relacionamento. Entende-se
que sejam necessdrias diretrizes que estimulem o uso de metodologias que permitam a
vivéncia de situagdes praticas como simulagdes da vida real. Estas vivéncias possibilitariam a
passagem de uma concepg¢ao de desenvolvimento cognitivo para desenvolvimento atitudinal
dos alunos em relac@o as questdes discutidas atualmente no ambiente empresarial, que s@o as
praticas estabelecidas pelo modelo de exceléncia em gestdo, tais como: lideranca, estratégias e

planos, clientes, sociedade, informacao e conhecimento, pessoas € processos.

O referencial teérico apresentado teve como objetivo estabelecer os marcos tedricos

necessdarios para a discussdo sobre a adequagdo dos cursos de graduagdo em Administracao as
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necessidades atuais das empresas que visam a exceléncia em gestdo. A partir do material
pesquisado e apresentado, foi possivel elaborar o instrumento de pesquisa, conforme serd
visto no Capitulo seguinte, e também analisar os resultados obtidos, de acordo com os

objetivos propostos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o ‘como’ foi realizada a pesquisa.
Dessa maneira, inicialmente sdo tratados o tipo e o método de pesquisa, assim como se faz a
apresentacao dos atores da pesquisa. Na continuagdo, foca-se na elaboragdo do instrumento de
pesquisa, e no pré-teste realizado. Por fim, sdo estabelecidas as técnicas de coleta e andlise

dos dados, e as limitacdes da pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente projeto se constitui em uma pesquisa descritiva transversal. Gil (2002) ao
classificar os tipos de pesquisa como base em seus objetivos (exploratéria, descritiva e
causal), define uma pesquisa descritiva como aquela na qual se tem como preocupagao central
a descricdo de -caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Para Hair et al (2005), os estudos descritivos
podem dar ao usudrio um panorama ou uma descricdo dos elementos administrativos em um
dado ponto do tempo. Esse tipo de estudo fornece dados transversais: os dados sdo coletados

em um Unico ponto no tempo e sintetizados estatisticamente.

3.2 METODO DE PESQUISA

O método utilizado nesta pesquisa foi a survey. Segundo Hair et al (2005), o método
survey € um procedimento para coleta de dados primdrios a partir dos individuos. Os dados
podem variar de acordo com género, idade, educacdo e renda, até informagdes gerais sobre a
experiéncia dos individuos, tais como crencas, opinides, atitudes e estilos de vida.

Na acepcao de Malhotra (2004), as perguntas em uma pesquisa que utiliza o método
survey podem ser formuladas verbalmente, por escrito ou via computador, e as respostas

podem ser obtidas em qualquer uma dessas trés formas. Ainda para este autor, geralmente
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nesses estudos o questiondrio € estruturado visando uma certa padroniza¢do no processo de

coleta de dados.

3.3 ATORES DA PESQUISA

A populagdo da pesquisa foi constituida pelos empresarios ganhadores do prémio
Qualidade RS e também pelos Coordenadores de Cursos de graduacdo em Administracao de

Institui¢des de Ensino Superior no Estado do Rio Grande do Sul.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para obter os resultados desejados, foi elaborado um instrumento de pesquisa com
base nos conceitos tedricos apresentados no capitulo anterior, do Referencial Teérico. Foram
elaborados dois modelos de questiondrios: um para empresarios € outro para coordenadores
de cursos. Ambos apresentam caracteristicas semelhantes, embora estejam estruturados
diferentemente.

A base para as questdes sao os requisitos do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG),
0os quais sdo utilizados para a avaliacio para premiacdo Qualidade RS. A partir dos
questiondrios, buscou-se mensurar os graus de utilizagdo prética e importancia destes critérios
por parte dos coordenadores de cursos. Em relacdo aos empresdrios, além destas informacdes,
foi solicitada também a indicacdo da necessidade ou ndo de desenvolvimento de competéncia
especifica para os critérios apresentados.

A pratica e a importancia dos critérios da exceléncia, tanto para empresarios como
para coordenadores de curso, foi medida em uma escala intervalar de cinco pontos, sendo 1 a
ndo ocorréncia e 5 a maior ocorréncia, para a pratica, e 1 sem importincia € 5 a maior
importancia, para a importancia. Da mesma forma, para o questiondrio para empresarios, a
necessidade de treinamento foi medida também utilizando-se uma escala intervalar de 5
pontos, sendo a menor nota (1) referente a menor necessidade de treinamento e a maior (5)
referente a maior necessidade.

Os questiondrios para Coordenadores de Cursos e para empresarios estdo apresentados

nos Apéndices A e B, respectivamente.
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3.5 PRE-TESTE DO QUESTIONARIO

Visando a consolidacdo do método e dos instrumentos de pesquisa, foram realizados
testes preliminares. Para tanto, foram enviados questiondrios para cinco empresarios, cujas
empresas venceram o prémio Qualidade RS: uma troféu Diamante, uma troféu Ouro, uma
troféu Prata, ua troféu Bronze, e uma Medalha. Para as IES, foram aplicados questiondrios em
uma Universidade, um Centro Universitario e uma Faculdade.

Como o modelo no qual o questiondrio foi baseado ja € um modelo consolidado pela
aplicacdo em diversos estados do Pais, as observacdes foram somente relacionadas a clareza
do método, o que motivou mudancas no texto que explica a pesquisa. Também foram
inseridos comentdrios em cada questdo a ser respondida, tornando mais claro a sua
pertinéncia. De forma interativa, o questiondrio, em sua forma digital, também mostrava o

quanto da pesquisa ja estava sendo respondida.

3.6 TECNICAS DE COLETA DOS DADOS

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram as seguintes:

- Primeira fase: foi realizada uma pesquisa bibliografica nacional e internacional, bem como
coleta de dados secundérios. Também foi feita um pesquisa documental em trabalhos
cientificos, arquivos publicos e particulares. Essa fase teve como propésito formular o quadro
tedrico referencial sobre qualidade, liderancga, estratégias e planos, clientes, sociedade,
informagdo e conhecimento, pessoas e processos.

- Segunda fase: os questiondrios forma aplicados junto aos empresarios ganhadores do prémio
Qualidade RS, num total de 153 empresas. Os questiondrios foram enviados via e-mail, e
obteve-se cerca de 40% de taxa de resposta.

- Terceira fase: coleta de dados primarios por meio de pesquisa de campo com aplicacdo do
questiondrio para os coordenadores do curso de graduagdo em Administracdo das IES do

Estado, num total de 104 cursos de graduacdo, conforme listagem do Conselho Regional de
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Administracdo (CRA). A taxa de resposta obtida foi de aproximadamente 30%. Os

questiondrio também foram enviados por e-mail,

3.7 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Os questiondrios foram processados em microcomputadores com utilizagdo do
software SPSS para andlise estatistica. Para analisar os dados obtidos, foram utilizadas
tabelas, histogramas e ferramentas estatisticas, tais como: teste de médias, anova, fatorial,

regressdo, entre outros.

3.8 LIMITACOES METODOLOGICAS DO ESTUDO

Os instrumentos que foram utilizados para a coleta de dados foram questionarios auto-
administrados, que, segundo Hair et al. (2005), sdo normalmente respondidos pelo
respondente, sem a presenca do pesquisador, e podem ser entregues de vdrias maneiras. Este
tipo de coleta, no entanto, acarreta algumas limitacdes, principalmente no que diz respeito ao
nimero de questiondrios que retornam. No caso desta pesquisa, as taxas de retorno ficaram
entre 30% e 40%, para coordenadores de curso e empresdrios, respectivamente. Embora nao

sejam valores altos, cré-se que as amostras sejam representativas do universo de interesse.

De forma resumida e esquemadtica, para uma melhor compreensdo de como se
procedeu para atingir o objetivo geral do estudo, bem como, para a consecugdo dos objetivos
especificos, é apresentado o desenho da pesquisa (fig. 19), no qual se pode verifica as etapas

que foram seguidas na pesquisa:
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Construgao do
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Contribuicdo dos contetidos Ppesquisa
programaticos dos cursos de
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Definicao da
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campo: aplicacao
DS (uestionarios

Figura 19: Desenho da Pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com a pesquisa de campo. Engloba a
caracterizacdo das empresas e das IES que formam a amostra pesquisada, a estatistica
descritiva e a andlise multivariada dos dados. Como resultado da interpretacdo dos dados, foi
possivel atribuir um novo modelo de pontuacdo ao MEG - Rumo a Exceléncia, assim como a
definicdo das prioridades para melhoria das préticas de gestdo deste modelo pelas IES.
Finalmente, foi elaborada uma nova proposta de abordagem das praticas de gestao do MEG -

Rumo a Exceléncia no Curriculo do curso de graduagdao em Administragdo.

4.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO PESQUISADA

A pesquisa conta com a participacao de duas partes interessadas: a empresa, como
cliente, e os cursos de administracdo, como formadores dos administradores que aplicaram os
conceitos tedricos desenvolvidos na academia nas empresas. Nos itens seguintes, sao

caracterizadas as amostras de empresas e IES que participaram da pesquisa.

4.1.1 Caracterizacao das Empresas Ganhadoras do Prémio Qualidade RS

De um total de 153 empresas que venceram o Prémio Qualidade RS nos anos de 2009
e 2010, obteve-se a participacdo de 61 empresas na pesquisa, representando cerca de 40% de
todas as empresas ganhadoras do prémio. Destaca-se ainda que as micro empresas foram
representadas na amostra por duas empresas, enquanto 36 representaram as pequenas
empresas. Das demais, 15 eram médias empresas e 8 participantes eram grandes organizacoes.
O gréfico 1 ilustra a distribuicio da frequéncia quanto ao porte das empresas

participantes.
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Grifico 1 - Frequéncia absoluta das empresas por porte

O gréfico 2 representa um comparativo do total de empresas que venceram o prémio
qualidade RS em 2009 e em 2010. Assim sendo, estabelece um quadro referencial com as
empresas respondentes em 2009 e 2010, demonstrando dessa forma o equilibrio entre os
respondentes nos dois anos e também entre todas as modalidades de premiacdo. Observa-se
que o prazo para a participagdo das empresas que venceram o Prémio em julho 2010 foi

bastante exiguo, uma vez que o os questiondrios foram enviados neste mesmo periodo.

45 A
40 A
35 A

30 A m Total 2010

25 m Total 2009
20 -

15 A
10 A

™ Respostas 2010

M Respostas 2009

Diamante  Troféu Troféu Troféu Medalha
QOuro Prata Bronze Bronze

Grifico 2 — Comparativo do total de empresas vencedoras do premio x respondentes.
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O grafico 3 apresenta a evolu¢do da qualidade nos sistema de gestdo ao longo dos
anos, por meio dos dados das empresas da amostra, que receberam premiacdo em 2009 e
2010. O que se detém de principal dessa andlise é que em média, apds a empresa ter recebido
o troféu Bronze, sdo necessdrios oito anos de maturacdo do seu sistema de gestdo para que a
empresa possa ser reconhecida como empresa Diamante. Esse dado tem relevancia ao se
considerar a postura estratégica do PGQP no momento da avaliacio das empresas € na

capacitagdo dos empresarios.

L T e ¥ 1 = e A == B U

[y

1,
0]

Medalha Troféu Bronze Troféu Prata Troféu Ouro Diamante
Bronze

Grifico 3 — Curva de experiéncia das empresas vencedoras do premio qualidade RS em 2009 e 2010

Continuando o rol de andlises da presente dissertacdo, no préximo item apresenta-se a

caracterizacao das Institui¢des de Ensino Superior participantes dessa pesquisa.

4.1.1 Caracterizacao das IES

De um total de 104 Instituicdes de Ensino Superior (IES) que oferecem para a
comunidade o curso de graduacdo em Administra¢do no estado do Rio Grande do Sul, obteve-
se a participagdo de 32 IES, representando 30,7% da populacao total.

O gréfico 4 apresenta a caracteriza¢do das IES de acordo com o tipo de institui¢do. A
maior parte da amostra é formada por Universidades (68%), enquanto apenas 3% sdo Centro

Universitarios. As demais 29% sao Faculdades isoladas.
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W Universidade

3%

Grifico 4 - Frequéncia relativa das IES

E importante ressaltar, ainda tendo em vista o grifico 4, que as Universidades
possuem diversos campus distribuidos pelo Estado, com a mesma estrutura curricular, e para
manter a estrutura de andlise, os dados foram repetidos, pois as suas grades curriculares sdao
identicas mesmo em outros campus.

Outra caracterfistica importante utilizada para o montar o perfil da amostra € a nota no
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE). O grifico 5 apresenta a

frequéncia de notas no Enade de 2006 das IES respondentes.

DESEMPENHO NO ENADE 2006
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Grifico 5 — Mostra Frequéncia relativa das IES

O gréfico 5 apresenta a quantidade de IES por nota recebida no ENADE. O item SC —
Sem Conceito, refere-se aos cursos novos, para os quais ndo havia sido atribuida nota na

avaliacdo realizada em 2006.
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Um ponto importante de reflexdo neste estudo diz respeito a qualificacdo dos
Coordenadores dos cursos de Administracdo. O grifico 6 aponta que a maioria dos

Coordenadores que responderam a pesquisa possui formagao no nivel de mestrado.
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Griéfico 6 — Distribuicdo da formacao dos Coordenadores de curso respondentes da pesquisa

Ap6s estabelecer a breve caracterizacdo dos atores envolvidos na pesquisa, parte-se

para a composicao das estatisticas descritivas da presente dissertacao.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

A estatistica descritiva € apresentada inicialmente na anélise dos dados relacionados as
empresas da amostra e, posteriormente, dos dados relacionados aos cursos de Administracao

pesquisados.

4.2.1 Estatistica Descritiva das Empresas

O primeiro ponto de reflexdo nesse topico diz respeito aos impactos dos construtos

trabalhados pelo MEG - Rumo 2 Exceléncia, no que se refere a cultura de exceléncia. E

importante destacar que a tabela 1 a seguir representa a percep¢do dos respondentes



80

representantes das empresas vencedoras do Prémio Qualidade RS, nos anos de 2009 e 2010,
com relag@o aos sete construtos trabalhados pelo MEG — Rumo a Exceléncia. Os respondentes
marcaram em uma escala de razdo de 0 a 10 pontos, destacando o impacto do referido
construto/critério sobre a cultura da exceléncia. Corroborando com a discussao que vem sendo
estabelecida ao longo do trabalho, o ponto que os respondentes destacam como mais
importante para se ter uma cultura da exceléncia € o critério Lideranga, com média de 9,58 e
importancia relativa de 16%, contra 20% do modelo.

Outro ponto avaliado positivamente pelos respondentes refere-se ao critério Pessoas e
o impacto que o referido construto tem sobre a cultura da exceléncia. Este critério foi avaliado
com média 9,16. Por fim, o critério que teve a menor média na avaliagdo por parte dos
respondentes foi o construto Sociedade. O impacto que esse critério tem na cultura da
exceléncia na percepcdo dos empresdrios, apresentou uma média de 7,09, resposta em
consonancia com o percentual relativo atribuido pelo MEG - Rumo a Exceléncia, que
considera o peso na pontuacdo total de 10% para este critério, enquanto 0s empresarios

atribuiram peso de 12%.

Tabela 1 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com o impacto do critério sobre a cultura da

exceléncia
Pratica

Impacto sobre a Cultura da Exceléncia Pontuacio % Média | Desvio | % Média
Rumo [relativo | Respostas | Padrao | Respostas

De maneira geral, qual o impacto do Critério

Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia: a0 200 2,58 0.71 16%
De maneira geral, qual o impacto do Critério

Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia: 8 i izl 1,10 14%
De maneira geral, qual o 1mpacto do Critério Clientes 35 12% 8.95 132 15%
sobre a Cultura da Exceléncia:

De maneira geral, qual o impacto do Critério

Sociedade sobre a Cultura da Exceléncia: 30 10% 7,09 L17 12%
De maneira geral, qual o impacto do Critério

Informacdo e Conhecimento sobre a Cultura da 30 10% 8,09 1,01 13%
Exceléncia:

De maneira geral, qual o 1Igpact0 do Critério Pessoas 45 15% 9.16 1.19 15%
sobre a Cultura da Exceléncia:

De maneira geral, qual o impacto do Critério 60 20% 8.77 0.89 15%

Processos sobre a Cultura da Exceléncia:

Quando questionados sobre a possibilidade de continuarem a serem avaliados pelo
PGQP, e também se almejariam conseguir um melhor desempenho dos critérios estabelecidos
pela premiacdo nas avaliacdes em suas empresas, houve uma unanimidade por parte dos

respondentes. Toda amostra respondeu que gostariam que suas empresas continuassem a
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serem avaliadas e, ainda, que gostariam de ter um melhor desempenho nas préximas
avaliacoes.

A tabela 2 representa as andlises relativas as questdes do MEG — Rumo a Exceléncia,
demonstrando a média e o desvio padrao das notas atribuidas as préticas de gestdo, assim
como a importancia atribuida a cada pratica e as necessidades de treinamento dos egressos da
administracao para que dominassem as préticas de gestdo. Dessa maneira, a tabela 2 apresenta
trés pontos de andlises sobre o critério Praticas de Gestdo: a prdtica, a importancia € o
treinamento. A classificacdo estabelecida foi atribuida pela diferenga entre a pontuagdo
maxima possivel (5) e a nota atribuida em cada pratica pelos respondentes, posteriormente
multiplicada pela importancia relativa e pela necessidade de complementagdo de treinamento
por parte das empresas. Esta classificagdo estabelece os pontos a serem melhorados pelos
coordenadores dos cursos na elaboragdo do seu planejamento de ensino dos cursos de

administracao.

Tabela 2 — Classificag¢@o das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 1

Pratica Importancia | Treinamento | Classificacio

Priticas de Gestao do Critério 1 Desvm Desvio Desvio
Md Padrio Média Padrio Critério | Geral

1.1 a) Identificar os riscos empresariais 2,87 1,61 4,60 0,59 4,45 0,73
1.1 b) Revisar os valores e principios

. 4,00 0,66 4,50 0,72 4,22 1,01 9 53

organizacionais

1.1¢) Tr.atamentar as questoes éticas 3,42 0.91 432 0.57 3.58 0.99 4 2
nos relacionamentos internos e externos

1.1 d) Estabelecer sistema de tomada,
comunica¢do e implementacdo das 4,47 0,72 4,80 0,44 4,34 0,88 17 80
decisoes

1.1 e) Prestar contas a governanca 3,95 0,83 4,68 0,50 3,85 0,87 10 54

1.2 a) Interagir com as partes
interessadas para o éxito das estratégias

1.2 b) Disseminar os valores e
principios organizacionais as partes 3,50 0,91 4,27 0,55 3,37 0,94 5 36
interessadas

1.2 ¢) Identificar as pessoas com
potencial para a lideranca

1.2 d) Avaliar e Desenvolver as
competéncias dos lideres

1.2 e) Estabelecer os padroes de

4,05 0,72 4,60 0,59 4,12 1,05 12 61

4,27 0,95 4,80 0,51 4,34 0,92 14 71

4,23 1,06 4,82 0,39 4,70 0,50 13 63

3,12 1,28 4,45 0,62 3,91 0,86 2 4
trabalho
1.2 f) Verificar o cumprimento dos 307 125 4.67 0.51 3.85 0.91 3 5
padrdes de trabalho
1.2 g) Avaliar e melhor as praticas de
gestdo e padrdes de trabalho visando o 4,15 1,10 4,85 0,40 4,64 0,70 8 52

aprendizado
1.3 a) Identificar as necessidades de

. ~ . 4,02 1,14 450 0,60 4,15 1,02 11 57
informagdes comparativas
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Pratica Importancia | Treinamento | Classificacio

Praticas de Gestao do Critério 1
Padrao Padrao Padrao
operacional e estratégico, considerando 4,02 0.62 470 050 435 0.92 7 45
72
41

1.3 b) Andlisar o desempenho
informacdes comparativas e andlise do
ambiente interno e externo
1.3 ¢) Comunicar as decisdes da analise
4,20 0,97 4,57 0,70 4,09 1,07 15
de desempenho

1.3 d) Acompanhar a implementacio
das decisoes decorrentes da andlise do 3,67 0,93 4,25 0,60 3,71 0,90 6
desempenho

A prética de gestdo identificacdo dos riscos empresariais ficou em primeiro lugar na
pontuacdo da Lideranga e também em primeiro lugar na classificacdo geral, representando a
principal prioridade para revisdo dos conteidos dos cursos de Administragdo pelos
Coordenadores. Também devem ser verificadas as praticas de gestdo estabelecer os padroes
de trabalho e verificar o cumprimento dos padrées de trabalho, que ficaram em quarto e
quinto lugares na classificacdo geral, respectivamente (tab. 2).

Na tabela 3, pode ser observada a comparacdo percentual entre os pontos atribuidos
pelo MEG - Rumo a Exceléncia para os itens do critério, comparando com o impacto do item

no critério.

Tabela 3 — Comparativo da pontuacdo do Rumo & Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 1

Pontuacio Desv1o

Impacto Governanga Corporativa na Lideranca 20,00 33,33% 1,70 32,68%

Impacto Exercicio da Lideranca e Promogao
da Cultura da Exceléncia na Lideranga 2l 33,33% 211 L17 34,35%

Impagto énahse flo Desempenho da 20,00 33.33% 8,74 1.53 32.96%
Organizacdo na Lideranga
Conforme a tabela 3, percebe-se que as pontuagdes atribuidas pelo MEG - Rumo a
Exceléncia, por meio dos percentuais relativos atribuidos ao critério, € pela pesquisa tém
resultados muito proximos. Na tabela 4 a seguir € apresentado o resumo das notas atribuidas

ao critério.
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Tabela 4 — Quadro resumo do critério 1

Critério 1

Medidas do Critério 1

Pratica | Importéancia | Treinamento

Média Empresa 3,82 4,59 4,10
Maior Valor Empresa 4,47 4,85 4,70
Menor Valor Empresa 2,87 4,25 3,37
Desvio Padrao Empresa 0,61 0,19 0,37

A tabela 4 apresenta o quadro resumo das préticas de gestdo do critério Lideranca. O
primeiro item avalia a competéncia do egresso da Administracdo em implantar a pratica de
gestdo, ficando com o maior valor a prética estabelecer sistema de tomada, comunicagdo e
implementagdo das decisoes, com média de 4,47. O menor valor na implantacdo da pratica foi
verificado em Identificar os riscos empresariais, com média 2,87. A importancia atribuida a
cada pratica de gestdo revela que a prética considerada com maior relevancia no critério
lideranca € avaliar e melhorar as prdticas de gestdo e padrées de trabalho visando o
aprendizado com média de 4,85. A de menor relevancia, observada pela média de 4,25, é a
pratica acompanhar a implementacdo das decisdes decorrentes da andlise do desempenho.
Considerando as necessidades de treinamento para adequar os administradores aos processos
de implantacdo das praticas de gestdo que levem a cultura da exceléncia, a pratica para a qual
foi necessdrio efetuar mais treinamentos foi a pritica de avaliar e desenvolver as
competéncias dos lideres com média de 4,70. E para a qual foi necessaria menos capacitagao,
foi a prética disseminar os valores e principios organizacionais as partes interessadas com
média de 3,37.

A seguir sdo apresentados os dados do critério 2 — Estratégias e Planos, cujos
resultados estdo na tabela 5.

A tabela 5 apresenta médias elevadas tanto em pratica, quanto na importancia
atribuida as préticas de gestdo do critério de Estratégias e Planos. As necessidades de
treinamento apresentam médias baixas, refletindo uma classificagdo geral que requer pouca
atencdo dos Coordenadores de curso. O item deste critério com maior relevancia na
classificacdo geral a pratica envolver as pessoas no processo de formulacdo. Em segundo
lugar ficou alocar recursos para implementacdo das estratégias e em terceiro, analisar o

ambiente interno.
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Tabela 5 — Classificacdo das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 2

Pratica Importancia | Treinamento | Classificacio

Praticas de Gestdo do Critério 2 : : :
Média Desvlo Média Desvio Média Desvlo Critério | Geral
Padrao Padrao Padrao

2.1 a) Analisar o ambiente externo 4,33 0,86 4,70 0,50 4,27 0,98 7 75
2.1 b) Analisar o ambiente interno 3,57 0,83 4,70 0,50 3,58 0,95 3 24
2.1 c) Definir as estratégica 4,35 0,90 4,90 0,30 4,39 0,98 6 73
2.1 d) Envolver as pessoas no processo 3.12 122 4,65 0.58 3.47 1,00 1 6

de formulacdo

2.2 a) Definir os indicadores com metas
de curto e longo prazo para as
estratégias, considerando e as 3,90 0,75 4,83 0,42 4,05 0,81 4 37
necessidades das partes interessadas e
respectivos planos de acao

2.2 b) Alocar recursos para

. ~ L 3,33 1,19 4,42 0,50 3,88 0,88 2 9
implementagdo das estratégias

2.2¢) Comu~mcar as estratégias, metas e 3.95 0.83 4.62 0,61 3.85 0.87 5 56
planos de acao

2.2 d) Monitorar a implementacao dos 438 0.90 4.80 0.58 430 0.95 g 77

planos de ag¢ao

Na tabela seguinte (tab. 6) serd verificada a coeréncia da pontuacdo atribuida pelo

MEG - Rumo a Exceléncia.

Tabela 6 — Comparativo da pontuacdo do Rumo & Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 2

Pontuacio Desv1o

Impacto do item da Formulacio das

15,00 42,86% 8,9 49,86%
Estratégias
Impa<it9 do item da Implementacdo das 20,00 57.14% 9.02 1.30 50.14%
Estratégias

Pela andlise da tabela 6, pode-se perceber as divergéncias em relagdo a pontuacio
atribuida pelo MEG - Rumo a Exceléncia com os resultados das respostas das empresa,
mostrando que o impacto da formulacdo das estratégias e da implementacdo € praticamente
igual no critério de Estratégias e Planos. No tabela 7 a seguir, é apresentado o quadro resumo
dos resultados.

A tabela 7 informa que na aplicacdo das praticas pelos egressos do curso de
Administracdo a maior média foi de 4,38, da pratica monitorar a implementacdo dos planos
de acdo. A média mais baixa foi de 3,12, da pratica envolver as pessoas no processo de
formulacdo, a qual também foi considerada como a de menor necessidade de treinamento. A
importancia das praticas atribuida pelas empresas ficou com a média mais alta no valor de

4,90 para a pratica definir as estratégicas. Esta prética também foi a que determinou maior
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treinamento por parte das empresas. A nota mais baixa em termos de importincia foi para

alocar recursos para implementagdo das estratégias no valor de 4,42.

Tabela 7 — Quadro resumo do critério 2

Critério 2

Medidas do Critério 2 -
Pratica | Importancia | Treinamento
Média Empresa 3,87 4,70 3,97
Maior Valor Empresa 4,38 4,90 4,39
Menor Valor Empresa 3,12 4,42 3,47
Desvio Padrdo Empresa 0,49 0,15 0,34

Na tabela a seguir é apresentado o critério 3 - Clientes (tab. 8).

Tabela 8 — Classificacdo das praticas de gestﬁo com maior relevancia do critério 3

Praticas de Gestao do Critério 3 Desvm Desvio Desvio
Md Padrio Média Padrio Critério | Geral

3.1 a) Segmentar os mercado e definir

. 4,23 4,78 4,47

os clientes-alvo

3.1b) identificar e tratar as 442 072 480 051 437 090 8 77
necessidades dos clientes-alvo

3.1 ¢) Divulgar os produtos e marcas 3,50 0,87 3,83 0,78 3,53 0,98 4 66
3.1 d) Avaliar a imagem da organizacdo 3,39 0,87 3,78 0,85 3,65 0,87 2 50
32 a}) Definir e divulgar 0s canais de 423 0.93 432 0.54 3.93 0,89 7 74
relacionamento com os clientes

32 b) Tratar as solicitagGes, 392 081 487 039 405 079 3 56
reclamagdes ou sugestdes dos clientes

32¢) Acompanhar as transagdes com 417 0.96 4.48 0,75 415 1.09 5 7
novos clientes e produtos

3.2 d) Avaliar a satisfagdo e a 3.10 1.16 467 0.54 308 131 1 49

insatisfagdo

A tabela 8 apresenta os resultados referente aos Clientes. De forma geral, esse critério
€ bem desenvolvido pelas universidades, tendo em vista a classificacdo geral das praticas de
gestdo. No critério, as praticas de avaliacdo da satisfacdo e insatisfacdo, avaliagdo da
imagem da organizacdo e tratar as solicitacoes, reclamacoes ou sugestoes dos clientes
necessitam melhor desenvolvimento, pois ficaram classificadas em primeiro, segundo e
terceiros lugares respectivamente. Na tabela seguinte (tab. 9) € apresentado o comparativo de

pontuagao.
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Tabela 9 — Comparativo da pontua¢do do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 3

NAE Pontuacao % R9E Desvio Y0

Impacto do item Imagem e Conhecimento do 20,00 57.14% 8.79 1.46 49.80%
Mercado

Impacto do item Relacionamento com Clientes 15,00 42.86% 8,87 1,44 50,20%

A andlise da tabela 9 permite dizer que a definicdo do impacto do item identificado
pelas empresas € equilibrada para os itens de imagem e conhecimento do mercado com o
relacionamento com os cliente. A pontuacao definida pelo MEG - Rumo a Exceléncia define
percentuais diferentes para cada item. Na tabela 10, € apresentado o quadro resumo do critério

3.

Tabela 10 — Quadro resumo do critério 3
Critério 3

Medidas do Critério 3
Pratica |Importancia | Treinamento

Média Empresa 3,87 4,44 3,93
Maior Valor Empresa 4,42 4,87 4,47
Menor Valor Empresa 3,10 3,78 3,28
Desvio Padrdo Empresa 0,48 0,43 0,42

De acordo com a tabela 10, a pratica de gestdo que apresenta a melhor média, com
4,42 ¢é a identificar e tratar as necessidades dos clientes-alvo e a pior média estd relacionada
com a pratica de avaliar a satisfacdo e a insatisfacdo, com média de 3,10. Em termos de
importancia estabelecida pelas empresas, o item de maior média foi a pratica de tratar as
solicitacdes, reclamacoes ou sugestoes dos clientes com 4,87 e menor valor de 3,78 para a
pratica de avaliar a imagem da organizagcdo, também considerada como item de menor média
de treinamento. A prética de segmentar os mercado e definir os clientes-alvo com média de
4,47, foi a que obteve a maior média relativa a necessidade de treinamento. Na tabela 11, sdo

apresentados os dados referentes ao critério 4 — Sociedade.
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Tabela 11 — Classificacdo das préticas de gestﬁo com maior relevancia do critério 4

Praticas de Gestao do Critério 4 Desvm Desvio Desyio
Md Padrio Média Padrio Critério | Geral

4.1 a) Identificar e tratar os impactos
sociais e ambientais adversos dos 3,7 1,3 4,7 0,5 4,3 0,9
produtos, processos e instalagdes

4.1 b) Comunicar a sociedade dos
impactos sociais e ambientais

4.1 c) Identificar e analisar os requisitos
legais a questdes s6cio ambientais

4.1 d) Selecionar e promover agoes
relacionadas a preservacdo dos 3,45 1,05 4,45 0,73 4,28 1,01 2 7
ecossistemas

4.1 e) Envolver e conscientizar a forga
de trabalho sobre questdes 3,34 0,96 4,20 0,52 3,91 0,71 3 13
socioambientais

4.2 a) Identificar e tratar as
necessidades e expectativas da
sociedade, incluindo comunidades
vizinhas

4.2 b) Fortalecer a sociedade
executando ou apoiando projetos sociais
voltados para o desenvolvimento
nacional, regional, local ou setorial

4.2 c) Envolver a forga de trabalho e
parceiros em projetos sociais

3,20 0,94 4,63 0,64 4,05 1,15 1 3

3,83 1,39 4,58 0,59 4,41 0,90 5 27

3,50 1,02 4,13 0,57 3,59 0,99 6 32

3,62 0,88 4,10 0,66 3,58 0,95 7 43

3,63 0,96 4,17 0,59 3,17 1,25 8 59

Na tabela 11 sdo verificados os dados referentes ao critério Sociedade, sendo que neste
critério foi encontrado o terceiro item de maior relevancia na classificacdo geral para melhoria
dos cursos de Administragdo — a pratica de gestdo comunicagcdo a sociedade dos impactos
sociais e ambientais. Também devem ser observados os itens selecionar e promover acoes
relacionadas a preservagdo dos ecossistemas, que estd em sétimo lugar na classificacdo geral
e em segundo lugar na classificagcdo do critério, e a pratica envolver e conscientizar a forca de
trabalho sobre questoes socioambientais, que aparece em terceiro lugar neste critério. A
tabela 12 apresenta o comparativo da pontuacgao estabelecida pelo MEG - Rumo a Exceléncia

com os dados da pesquisa no critério 4.

Tabela 12 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 4

AL Pontuacao % 2 Desvio %

15,00 50,00% 8,56 1,55 51,45%

Impacto do item da Responsabilidade
Socioambiental

Impacto do item do Desenvolvimento Social 15,00 50,00% 8,08 1,46 48,55%
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Conforme a tabela 12, os dados da pesquisa e os valores definidos pelo MEG - Rumo
a Exceléncia possuem valores percentuais muito proximos, identificando o alinhamento do

modelo as respostas da pesquisa.

Tabela 13 — Quadro resumo do critério 4

Medidas do Critério 4 . e .
Pratica |Importancia | Treinamento

Média Empresa 3,54 4,37 3,91
Maior Valor Empresa 3,83 4,70 4,41
Menor Valor Empresa 3,20 4,10 3,17
Desvio Padrao Empresa 0,21 0,25 0,44

A tabela 13 apresenta os dados resumidos do critério 4, onde a melhor média, no valor
de 3,83 de aplicacdo, é a prética identificar e analisar os requisitos legais a questoes socio
ambientais. Mesmo com o maior valor, essa pratica também requer maior treinamento,
conforme estabelecido pela média atribuida pelas empresas, no valor de 4,41. O menor valor
em termos de aplicagdo foi para a pritica comunicar a sociedade dos impactos sociais e
ambientais, com média de 3,20. Tratando-se da importancia atribuida pelas empresas, a
relevancia maior ficou para a pratica identificar e tratar os impactos sociais e ambientais
adversos dos produtos, processos e instalacées com média de 4,70. A menor importincia,
com 4,10 de média, foi a prética fortalecer a sociedade executando ou apoiando projetos
sociais voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial. Em termos de
necessidade de treinamento, a pratica que menos treinamento necessitou foi € envolver a forca
de trabalho e parceiros em projetos sociais com média de 3,17. Na tabela 14, sao
apresentados os dados do critério 5 - .Informagdo e Conhecimento.

A tabela 14 apresenta a pratica manutencdo e atualizacdo das informagoes
comparativas como item com melhor classificacio geral e, em segundo lugar, a prética
gerenciar a seguranga das informagcoes. Em terceiro lugar tem-se a pratica estabelecer
método para compartilhar e reter o conhecimento nas organizagdes, a qual obteve a média
mais alta em relacdo a importancia. Na tabela seguinte (15) € apresentada a comparacdo com

os dados do MEG - Rumo a Exceléncia.
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Tabela 14 — Classificacdo das préticas de gestﬁo com maior relevancia do critério 5

Praticas de Gestao do Critério 5 Desvm Desvio Desyio
Md Padrio Média Padrio Critério | Geral

5.1 a) Siscritériotizar as informagdes
para apoiar a tomada de decisdes

5.1 b) Disponibilizar as informagdes
(informatizadas e nao informatizadas) 3,42 1,00 3,92 0,85 3,31 1,04 6 42
aos usudrios

5.1 ¢) Gerenciar a seguranga das

3,69 4,56 3,84 0,9

. ~ 3,22 1,15 3,93 0,82 3,64 0,99 2 18
informagdes

-2 a) Identificar as fontes de 358 1,00 4,13 057 385 0,99 5 31
informagdes comparativas

-2 b) Manter e atualizar as 328 099 398 068 375 097 1 17
informagdes comparativas

5-2¢) Adequarasinformagoes gy 453 065 431 1,02 9 64
comparativas a realidade da organizagdo

5.3 a) Identificar os ativos intangiveis 4,00 1,21 4,57 0,62 4,22 1,07 7 50
.5.3 b)}DfT‘senvolver € proteger os ativos 4.10 1.16 470 0.59 434 0.99 3 58
intangiveis

5.3 c) Estabelecer método para

compartilhar e reter o conhecimento nas 3,88 1,29 4,72 0,69 4,41 1,05 3 28
organizagdes

Tabela 15 — Comparativo da pontuagdo do Rumo a exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 5

Pontuacio Desv1o

Impacto do item das Informagdes da

10,00 33,33% 8,3 36,00%
Organizacao
Impacto QO item das Informagdes 10,00 33.33% 7.05 1.60 30.25%
Comparativas
Impacto do item dos Ativos Intangiveis e 10,00 33.33% 7.86 131 33.75%

Conhecimento Organizacional

Na tabela 15 € apresentada a pontuagao estabelecida pelo MEG - Rumo a Exceléncia,
a qual aparece de forma igualitdria nos trés itens. Porém, a pesquisa demonstra pontuagdo
diferenciada na importincia dada pelos representantes das empresas, sendo que o item de
maior relevancia foi informacoes da organizacdo, seguida de ativos intangiveis e
conhecimento da organizacdo e, com uma pontuacao menor, as informagdes comparativas.

Na tabela 16, € apresentado o quadro resumo do critério 5.
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Tabela 16 — Quadro resumo do critério 5

Critério 5

Medidas do Critério 5 -
Pratica Importancia | Treinamento
Média Empresa 3,70 4,34 3,96
Maior Valor Empresa 4,12 4,72 4,41
Menor Valor Empresa 3,22 3,92 3,31
Desvio Padrao Empresa 0,35 0,34 0,38

Na tabela 16, apresenta-se as médias resultantes da pesquisa referentes as praticas do
critério 5. A prética de gestdo que obteve o melhor resultado em aplicacdo pelos egressos da
Administragdo foi a pratica adequar as informagcbées comparativas a realidade da
organizagcdo com 4,12 de média, e o pior resultado, com média de 3,22 foi a pratica gerenciar
a seguranca das informagoes. Em termos de importancia e necessidade de treinamento, tem-
se definido pelas empresas a prética estabelecer método para compartilhar e reter o
conhecimento nas organiza¢coes com média de 4,72 para importancia e 4,41 para necessidade
de capacitagdo. Com a menor importancia e menor necessidade de capacitacdo estd a pratica
disponibilizar as informacoes (informatizadas e ndo informatizadas) aos usudrios, com média
de 3,92 para importancia e 3,31 para capacitacdo. Na tabela 17, sdo apresentados os dados

referentes ao critério 6. — Pessoas.

Tabela 17 — Classificagdo das préticas de gestﬁo com maior relevancia do critério 6

Pratlca Importanc1a Trelnamento Class1fica(;ao

Praticas de Gestio do Critério 6 Desvm Desvio Desvio
. Padrio Média Padrio Critério | Geral

6.1 a) Definir e implementar a
organiza¢do do trabalho

6.1 b) Selecionar e contratar as pessoas 3,68 0,95 3,95 1,00 3,26 1,30 12 65
6.1 c) Integrar os colaboradores no

3,73 0,80 4,80 0,48 3,64 0,92

ambiente de trabalho para realizar suas 3,32 1,20 4,23 0,56 3,34 1,04 7 26
funcdes

6.1 d) Avaliar o desempenho da forga 3.95 0.75 4.63 0,58 406 0.70 9 48
de trabalho

6.1 e) Sistematizar a remuneracao,

reconhecimento e incentivo para 4,08 1,11 4,77 0,50 4,08 0,83 11 62

estimular melhores resultados

6.2 a) Identificar as necessidades de
capacitacdo considerando a vontade das 3,10 1,10 4,57 0,65 4,03 0,73 1 2
pessoas e estratégias

6.2 b) Estruturar critérios de realiza¢do

o 3,05 1,11 4,14 0,57 3,43 0,87 3 12
das capacitacdes
6.2 ¢c) A_Vahflr a eficacia do_s programas 3,37 0.90 433 073 3.93 0.87 ’ 1
de capacitacdo e desenvolvimento
6.3 a) Identificar e tratar os riscos 3.58 0.91 422 0.52 4.15 0.83 5 21

relacionados a saide, seguranga e
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Pratica Importancia | Treinamento | Classificacio

Praticas de Gestdo do Critério 6 4 : 4
Média Desvlo Média Desvio Média Desvlo Critério | Geral
Padrao Padrao Padrao

ergonomia

6.3 b) Identificar os fatores que afetam

o bem estar, satisfagdo e 3,68 0,95 4,58 0,59 3,98 0,86 6 25
comprometimento das pessoas
6.3 c) Tratar os fatores identificados 3,65 0,95 4,38 0,56 4,25 0,98 4 20

6.3 d) Tratar da melhoria da qualidade
de vida fora da organizagdo

6.3 e) Avaliar a satisfagdo das pessoas 3,85 0,99 4,68 0,57 3,59 1,04 10 49

3,58 0,89 3,97 0,76 2,97 1,21 13 66

A tabela anterior (tab. 17) apresenta a prética de gestao identificacdo das necessidades
de capacitacdo considerando a vontade das pessoas e estratégias, obtendo o primeiro lugar
no critério e segundo na classificacdo geral. E importante ressaltar que as priticas avaliar a
eficdcia dos programas de capacitacdo e desenvolvimento e estruturar critérios de realizagcdo
das capacitagoes, ficaram em segundo e terceiro lugar, respectivamente, na classificagao
geral. Na tabela 18 na sequéncia, apresenta-se o comparativo com a pontua¢cdo do MEG -

Rumo a Exceléncia.

Tabela 18 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 6

v Pontuacao % Py Desvio %

Impacto do item Sistemas de Trabalho 15,00 33,33% 8,99 1,28 33,78%
Impacto df’ Item Capacitagado e 15.00 33.33% 8.81 143 33.12%
Desenvolvimento

Impacto do item Qualidade de Vida 15,00 33,33% 8,81 1,51 33,11%

Pela tabela 18, identifica-se que comparando a pontuagdo definida para o Rumo a
exceléncia com os dados da pesquisa, os resultados apresentam rigorosamente 0s mesmos

valores. Na tabela 19, é apresentado o resumo relacionado ao critério 6.

Tabela 19 — Quadro resumo do critério 6
Critério 6

Medidas do Critério 6
Pratica |Importancia | Treinamento

Média Empresa 3,59 4,40 3,75
Maior Valor Empresa 4,08 4,80 4,25
Menor Valor Empresa 3,05 3,95 2,97

Desvio Padrdo Empresa 0,31 0,29 0,40
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A tabela 19 apresenta como maior valor de média de aplicacdo da pratica de gestao,
com 4,08, o item sistematizar a remuneracdo, reconhecimento e incentivo para estimular
melhores resultados, ¢ como menor resultado, com 3,05, a pratica estruturar critérios de
realizacdo das capacitacoes. Em termos de importancia, tem-se como maior média definida
pelas empresas (4,80), a pratica definir e implementar a organizacdo do trabalho, e menor
importancia selecionar e contratar as pessoas, com 3,95 de média. Com relacdo ao
treinamento necessdrio para a implantagao da cultura da exceléncia, a pratica que necessitou
de mais capacitagdo foi tratar os fatores identificados de bem estar, satisfacdo e
comprometimento das pessoas, com 4,25 de média. E o que teve a menor necessidade de
capacitacdo foi a pratica tratar da melhoria da qualidade de vida fora da organizacdo, com

2,97 de média. No item seguinte serd apresentado o critério 7 — Processos (tab. 20).

Tabela 20 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevancia do critério 7

Pratica Importancia | Treinamento | Classificacio

Praticas de Gestdo do Critério 7 : : :
Média Desvlo Média Desvio Média Desvlo Critério | Geral
Padrao Padrao Padrao
47

7.1 a) Estabelecer os requisitos
aplicdveis aos processos principais do
negdcio/apoio considerando as 4,05 1,17 4,68 0,47 4,45 0,73 9
necessidades e expectativas dos clientes
e demais partes interessadas

7.1 b) Projetar os processos principais

. . . 4,03 1,21 4,73 0,52 4,60 0,69 8 40
de negdcio e de apoio
7.1c¢) antrolm 0S processos principais 3.93 0.84 473 0.48 439 0,84 6 34
de negdcio e de apoio
7.'1 d) Anahsar e,m.elhorar 08 processos 3.68 1.03 473 0.48 450 0,77 1 10
principais de negdcio e de apoio
7.2 a) Selecionar e qualificar o 3.68 0.83 4.48 0,60 3.90 0.87 5 29

fornecimento considerando requisitos
7.2 b) Avaliar e informar os
fornecedores pelo seu desempenho

7.2 ¢) Envolver os fornecedores que
trabalham diretamente nos processos da
organizagdo nos valores e principios
organizacionais

7.3 a) Gerenciar os aspectos que
causam impacto na sustentabilidade 4,25 1,04 4,77 0,56 4,34 0,95 12 70
econdmica do negécio

7.3 b) Assegurar os recursos financeiros
necessdrios as necessidades

7.3 ¢) Definir os recursos e avaliar os
investimentos necessarios para apoio as 3,20 1,22 4,80 0,51 3,06 1,27 3 15
estratégias

7.3 d) Elaborar e controlar o orcamento 3,25 1,23 4,82 0,50 3,14 1,34 2 14

3,67 0,84 4,12 0,52 3,51 0,96 10 51

3,47 0,98 4,00 0,71 2,94 1,20 11 60

3,27 1,25 4,67 0,54 3,12 1,27 4 19

A tabela 20 contém as praticas de gestdo relacionadas ao critério 7 — Processos, e

apresenta em primeiro lugar, a andlise e melhoria dos processos principais de negocio e de
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apoio, em segundo a elaboracdo e controle do orcamento das empresas e em terceiro definir
os recursos e avaliar os investimentos necessdrios para apoio as estratégias. Na tabela 21,

tem-se o comparativo entre a pontuagdo do Rumo a Exceléncia com os dados da pesquisa.

Tabela 21 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 7

Pontuacao Desv10

Impacto do item Processos Principais do

Negécio e Processos de Apoio 25,00 41,67% 34,42%
Impacto do Item Processos de Relacionamento 15.00 25.00% 8.34 1.43 S
com os Fornecedores

Impacto do item Processos Economico- 20,00 33.33% 8.95 151 -

Financeiros

Como se pode verificar na tabela 21, a pontuacdo atribuida pelo MEG - Rumo a
Exceléncia, € dividida com trés ponderacdes diferentes, enquanto que na pesquisa confirmou-
se essa mesma atribuicdo de pesos, inclusive com a mesma priorizacdo. Na tabela na

sequéncia (tab. 22) é apresentado o resumo do critério 7.

Tabela 22 — Quadro resumo do critério 7

Critério 7

Medidas do Critério 7 5
Pratica | Importancia | Treinamento

Média Empresa 3,68 4,59 3,81
Maior Valor Empresa 4,25 4,82 4,60
Menor Valor Empresa 3,20 4,00 2,94
Desvio Padrao Empresa 0,36 0,28 0,60

O item considerado como de melhor aplicacdo pelo egresso da Administracio,
conforme a tabela 22, € a prética de gestdo gerenciar os aspectos que causam impacto na
sustentabilidade econémica do negocio com média de 4,25. A prética que obteve 0o menor
valor foi definir os recursos e avaliar os investimentos necessdrios para apoio as estratégias,
com 3,20 de média. Em termos de importancia, a média geral ficou em 4,59, sendo que o
maior valor de 4,82, é da prética elaborar e controlar o orcamento, € o menor valor, com
média de 4,00.€ da pratica envolver os fornecedores que trabalham diretamento nos
processos da organizacdo nos valores e principios organizacionais. A pratica de gestao que
requer mais treinamento por parte dos administradores € a de projetar os processos principais
de negdocio e de apoio com média de 4,60, e a de menor necessidade e treinaento € a pratica
envolver os fornecedores que trabalham diretamento nos processos da organizacdo nos

valores e principios organizacionais, com média de 2,94.
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No préximo item, € apresentada a avaliagdo dos resultados da pesquisa realizada com

as Institui¢des de Ensino Superior do estado do Rio Grande do Sul.

4.2.2 Estatistica Descritiva das IES

A avaliagdo junto as Institui¢des de Ensino Superior, também tiveram o mesmo ponto
de reflexdo no que diz respeito aos impactos dos construtos trabalhados pelo MEG - Rumo a
Exceléncia, no que se refere a cultura de exceléncia. A tabela 22 representa a percep¢cao dos
respondentes, Coordenadores de cursos de graduacdo em Administracdo das IES, com relagcao
aos sete construtos trabalhados pelo MEG - Rumo a Exceléncia. Foi solicitado aos
respondentes que marcassem em uma escala de razdo de 0 a 10, destacando o impacto do
referido construto/critério sobre a cultura da exceléncia. Corroborando com a discussdo que
vem sendo estabelecida ao longo do trabalho, o ponto que os respondentes destacam como
mais importante para se ter uma cultura da exceléncia € o critério Pessoas, com média de 9,66
e importancia relativa de 16%, contra 10% do modelo.

Outro ponto avaliado positivamente pelos respondentes refere-se ao critério
Informagdo e Conhecimento e o impacto que o referido construto tem sobre a cultura da
exceléncia. Este critério foi avaliado com média 9,13, a segunda média mais alta. Por fim, o
critério que teve a menor média na avaliacdo por parte dos respondentes foi o construto
Sociedade. O impacto que esse critério tem na cultura da exceléncia na percep¢do dos
Coordenadores de Curso, apresentou uma média de 7,41, resposta em consondncia com o
percentual relativo atribuido pelo MEG - Rumo a Exceléncia, que considera o peso na
pontuacdo total de 10% para este critério, enquanto os Coordenadores atribuiram peso de 12%

(tab. 23).
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Tabela 23 — Comparativo da pontuacdo do rumo a exceléncia com o impacto do critério sobre a cultura da
exceléncia - IES

Pratica

Descrigéo do Critério Pontuacio Desvio | % Média
Rumo |relativo | Respostas | Padrao | Respostas

De maneira geral, qual o impacto do Critério

Lideranca tem sobre a Cultura da Exceléncia: 60 20% 8,81 L12 14%
De maneira geral, qual o impacto do Critério

Estratégias e Planos tem sobre a Cultura da 35 12% 8,28 1,40 14%
Exceléncia:

De maneira geral, qual o impacto do Critério 35 129 .97 126 15%
Clientes tem sobre a Cultura da Exceléncia: ? ’ ’ 7
De maneira geral, qual o impacto do Critério

Sociedade tem sobre a Cultura da Exceléncia: 2 B2 el Lot R
De maneira geral, qual o impacto do Critério

Informacao e Conhecimento tem sobre a Cultura da 30 10% 9,13 1,07 15%
Exceléncia:

De maneira geral, qual o impacto do Critério

Pessoas tem sobre a Cultura da Exceléncia: = LS BHels LT w2
De maneira geral, qual o impacto do Critério 60 20% 8.84 0.99 14%

Processos tem sobre a Cultura da Exceléncia:

Outro questionamento foi sobre a existéncia de um processo de abordagem integrada
dos Fundamentos de Exceléncia. A resposta favorédvel foi de 97%, e somente um coordenador
respondeu que ndo existe essa integragao.

A tabela 24 representa as andlises relativas as questdes do MEG - Modelo Rumo a
Exceléncia, demonstrando a média e o desvio padrdo das notas atribuidas as préticas de
gestdo, assim como a importincia atribuida a cada prédtica. Dessa maneira, a tabela 24
apresenta dois pontos de andlises sobre o critério praticas de gestdo: a praitica e a importancia..

A classificagdo prdtica trabalhada foi estabelecida pela multiplicagdo dos dois pontos
que determinam a importancia dada pelos Coordenadores na constru¢do dos curriculos do
curso de Administracdo e a classificacdo prdtica melhoria se refere a diferenca entre a nota
méxima possivel (cinco) e a nota atribuida pelo Coordenador multiplicada pela importancia
relativa da pratica de gestao.

Ainda com relacdo a discussdo estabelecida no pardgrafo acima, refere-se que a
varidvel tratar as questoes éticas nos relacionamentos internos e externos foi a que obteve a
maior média no que se refere a prética, com 4,94. Essa pratica de gestdo ficou em primeiro
lugar tanto na avaliacdo do critério como na classificacdo geral, sendo considerada pelos

respondentes como a pratica mais trabalhada nos cursos de administracdo. Na classificagao

referente a melhoria, ocupa o ultimo lugar na classificacdo geral. Outra varidvel bem avaliada
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N

pelos respondentes no referente a pratica, diz respeito a estabelecer sistema de tomada,
comunicagdo e implementacdo das decisoes, que obteve média 4,68.

A prética de gestdo identificacdo dos riscos empresariais obteve a pior classificagio
no critério (décima sexta posi¢do) e no geral ficou na posicao 72. Pela classificacdo de

melhoria da prética estabelecida pelos respondentes, ocupa somente a posi¢cdo 34, no geral.

Tabela 24 — Classifica¢do das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 1 - IES

Classificacdo | Classificacdo
Pratica Importancia Pratica Pratica
Praticas de Gestao do Critério 1 Trabalhada Melhoria

Média | 25V | Magia [ PE5VIC | critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

1.1 a) Identificar os riscos empresariais 3,97 0,80 3,90 1,24 16 72 9 34

1.1 b? RC'Vlsal" os valores e principios 423 0.88 3.97 1.27 12 61 12 5
organizacionais

1.1¢) Tr.atamentar as questoes éticas 4.94 0.36 4.97 0.18 1 1 17 30
nos relacionamentos internos € externos

1.1 d) Estabelecer sistema de tomada,
comunica¢do e implementagdo das 4,68 0,48 4,60 0,50 2 8 15 78
decisoes

1.1 e) Prestar contas a governanca 3,90 0,47 4,13 0,86 15 69 4 21
12 Interagircomaspartes 403 060 447 057 9 43 6 26
interessadas para o éxito das estratégias

1.2 b) Disseminar os valores e
principios organizacionais as partes 4,03 0,71 4,57 0,57 6 40 5 23
interessadas

1.2¢) .Identlﬁcar. as pessoas com 4,06 0,77 450 0.57 7 41 7 30
potencial para a liderancga

1.2d) i\va'har ® Dejsenvolver as 4.19 0.83 4770 0.53 5 3] 11 41
competéncias dos lideres

1.2 e) Estabelecer os padrdes de 403 0.41 427 0,64 10 54 3 3

trabalho

1.2 f) Verificar o cumprimento dos
padrdes de trabalho

1.2 g) Avaliar e melhor as préticas de
gestao e padrdes de trabalho visando o 4,43 0,90 4,66 0,48 4 20 13 61
aprendizado

1.3 a) Identificar as necessidades de
informagdes comparativas

1.3 b) Andlisar o desempenho
operacional e estratégico, considerando
informacdes comparativas e andlise do
ambiente interno e externo

1.3 ¢) Comunicar as decisdes da analise
de desempenho

1.3 d) Acompanhar a implementacio
das decisoes decorrentes da andlise do 3,97 0,71 4,57 0,50 8 42 2 15
desempenho

4,06 0,51 4,10 0,80 13 62 10 38

3,90 0,65 4,20 0,61 14 65 3 19

4,48 0,77 4,63 0,56 3 17 14 68

3,90 0,75 4,37 0,49 11 57 1 13

Na tabela 25, pode ser observada a comparagdo percentual entre os pontos atribuidos

pelo MEG - Rumo a Exceléncia para os itens do critério e o impacto do item no critério
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revelado pela pesquisa. Assim, conforme esta tabela (tab. 25), percebe-se que enquanto a
pontuacgdo atribuida no MEG - Rumo a Exceléncia, revela igualdade nos percentuais relativos
atribuidos ao critério, as respostas das IES, resultaram em percentuais diferenciados. Assim, o
item exercicio da lideranca foi considerado como o que mais impacta no critério Lideranca,
ficando em segundo lugar o item andlise do desempenho da organizacdo , e por Ultimo o item

governanga corporativa, porém com o maior desvio-padrao nas respostas (2,37).

Tabela 25 — Comparativo da pontuacdo do rumo a exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 1 -
IES

Pontuacio Desv1o

Impacto Governanga Corporativa na Lideranca 20,00 33,33% 7,3 2,37 30,52%
Impacto Exercicio da Lideranca e Promog¢do
da Cultura da Exceléncia na Lideranca

Impacto Andlise do Desempenho da
Organizacdo na Lideranga

20,00 33,33% 8,70 1,44 36,05%

20,00 33,33% 8,07 1,36 33,43%

Na tabela 26 a seguir, verifica-se o quadro resumo de notas e importancia atribuidas ao

critério, demonstrando a média, maior valor, menor valor e desvio padrao.

Tabela 26 — Quadro resumo do critério 1 - IES
Critério 1

Medidas do Critério 1
Pratica |Importancia

Meédia IES 4,21 4,44
Maior Valor IES 4,94 4,97
Menor Valor IES 3,90 3,90
Desvio Padrao IES 0,33 0,31

A tabela 26 mostra os valores com maior relevancia em relacdo as praticas de gestao
aplicadas no desenvolvimento das competéncias dos alunos. E destaque tanto em importincia
como no desenvolvimento, a prética de gestio fratar as questoes éticas nos relacionamentos
internos e externos, com média de pratica de 4,94 e de importincia de 4,97. As menores
médias ficaram com as priticas de gestdo identificar as necessidades de informagoes
comparativas, com nota de 3,90 em termos de desenvolvimento e importincia e a pratica
Identificar os riscos empresariais também com nota de 3,90. A seguir serdo apresentados os

dados do critério 2 — Estratégias e Planos (tab. 27).
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Tabela 27 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 2 - IES

Classificacao | Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica
Praticas de Gestao do Critério 2 Trabalhada bilio

o B
2.1 a) Analisar o ambiente externo 4,55 0,81 4,70 0,47 2 10 8 71
2.1 b) Analisar o ambiente interno 4,68 0,48 4,70 0,47 1 6 9 77
2.1 c) Definir as estratégica 4,35 0,88 4,67 0,48 5 23 3 54

2.1 d) Envolver as pessoas no processo
de formulacdo

2.2 a) Definir os indicadores com metas
de curto e longo prazo para as
estratégias, considerando as 4,45 0,89 4,80 0,41 3 12 6 62
necessidades das partes interessadas e
respectivos planos de acao

2.2 b) Alocar recursos para

4,39 0,92 4,50 0,68 6 30 5 58

. ~ . 4,26 0,93 4,57 0,50 7 33 2 46
implementagdo das estratégias

2.2¢) Comunicar as estratégias, metas 4.45 0,72 4770 047 4 15 7 64
e planos de acdo

2.2 d) Monitorar a implementacao dos 423 0.84 447 051 8 38 1 44

planos de ag¢ao

A tabela 27 apresenta médias elevadas tanto no que se refere as praticas, quanto a
importancia, fato que se se reflete na classificacdo geral em termos de a¢des para melhoria. As
priticas que requerem melhoria sdo monitorar a implementagdo dos planos de agdo, na
posicdo 44 na classificacdo geral e média 4,23, e a prética alocacdo de recursos para a
implementacdo das estratégias, na posicdo 46 na classificagdo geral e média 4,26. A que
pressupde os melhores resultados € a pratica de andlise do ambiente interno da organizacdo,
com média de 4,68, na sexta posi¢cdo relativa entre todas as praticas de gestdo do modelo. Na
tabela seguinte (tab. 28) € verificada a coeréncia da pontuacao atribuida pelo MEG - Rumo a

Exceléncia, em relac@o a importancia atribuida pelos respondentes das IES.

Tabela 28 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 2 -
IES

Impacto do item da Formulacao das

A Pontuacio %0 - Desvio %0
2 1,56

s 15,00 42,86% 8,7 49,78%
Estratégias
Impac/t(? do item da Implementacdo das 20,00 57.14% 8.80 152 50.22%
Estratégias

Pela andlise da tabela 28 percebe-se as divergéncias em relacido a pontuagdo atribuida
pelo MEG - Rumo a Exceléncia com os resultados das respostas das IES, mostrando que o
impacto do item Formulagdo das estratégias e do item Implementacao € praticamente igual no

critério de Estratégias e Planos. Na tabela 29, é apresentado o quadro resumo dos resultados.



Tabela 29 — Quadro resumo do critério 2 - [ES
Critério 2

Pratica | Importancia

Medidas do Critério 2

Média IES 4,41 4,63
Maior Valor IES 4,68 4,80
Menor Valor IES 4,23 4,47
Desvio Padrio IES 0,14 0,11

A tabela 29 apresenta como média na aplicacdo das préticas de gestdo o valor de 4,41
e importancia de 4,63, sendo destaque a pratica de gestdo andlise do ambiente interno com
média de 4,68 na aplicacdo e 4,70 em relacdo a importancia. A pratica definida pelos
respondentes como mais importante para este critério foi definir os indicadores com metas de
curto e longo prazo para as estratégias, considerando as necessidades das partes
interessadas e os respectivos planos de acdo, com média de 4,80. Ja a préitica monitorar a
implementagdo dos planos de ac¢do ficou com a menor média de aplicagdo da pratica (4,23),
juntamente com a pratica alocar recursos para implementacdo das estratégias com média
4,26. Em termos de menor importancia relativa essas praticas ficaram com média de 4,47 e

4,57, respectivamente. Na tabela a seguir (tab. 30) é apresentado o critério 3 - Clientes.

Tabela 30 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 3 - IES

Classificacao . ~
o o Py Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestao do Trabalhada ratica viethoria

St Desvio Desvio
Média - | Média - Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

3.1 a) Segmentar os

mercado e definir os 4,55 0,62 4,70 0,47 3 10 6 71
clientes-alvo

3.1 b) identificar e tratar as

necessidades dos clientes- 4,48 0,77 4,67 0,48 4 14 5 67
alvo

3.1 c) Divulgar os produtos 4,65 0,61 4.87 035 2 4 7 74
€ marcas

3.1d) Avaliaraimagemda — ,» 556 453 (63 7 2 3 62
organizagao

3.2 a) Definir e divulgar os

canais de relacionamento 4,35 0,66 4,60 0,50 8 25 1 55

com os clientes
3.2 b) Tratar as
solicitagdes, reclamagoes 4,42 0,81 4,63 0,49 6 21 2 59
ou sugestoes dos clientes

3.2 ¢) Acompanbhar as

transa¢des com novos 4,45 0,77 4,67 0,48 5 18 4 66
clientes e produtos

3.2 d) Avaliar a satisfacdo

L 4,68 0,83 4,93 0,25 1 3 8 76
e a insatisfacdo
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A tabela 30 apresenta os resultados referentes ao critério Clientes. De forma geral,
esse critério € bem desenvolvido pelas universidades, tendo em vista a classificacao geral das
praticas de gestdo. Na classificacdo interna do critério, a préitica avaliar a satisfacdo e
insatisfagcdo apresenta os melhores resultados de desenvolvimento, ficando em primeiro lugar
no item e na posi¢cao 76 na classificacdo geral. Os itens que mais requerem melhoria por parte
dos Coordenadores em funcdo da aplicacdo da prética e importancia sdo as praticas de gestao
definir e divulgar os canais de relacionamento com os clientes, tratar as solicitagoes,
reclamacoes ou sugestoes dos clientes e avaliar a imagem da organizacdo, ocupando as trés

primeiras classificagdes respectivamente. Na tabela 31 € apresentado o comparativo de

pontuacio.

Tabela 31 — Comparativo da pontuagdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 3

Itens do Critério 3 Pontuacio Média Dty
Rumo Padrao Pesqulsa

Impacto do item Imagem e Conhecimento do 20,00 57.14% 8.93 50.38%
Mercado

Impacto do item Relacionamento com Clientes 15,00 42,86% 8,80 1,56 49,62%

De acordo com a tabela 31, os impactos dos itens imagem e conhecimento do mercado
e relacionamento com clientes devem ser equilibrados, na percep¢do dos Coordenadores de
curso, diferentemente do que define a pontuacao do MEG - Rumo a Exceléncia. Na tabela 31,

¢ apresentado o quadro resumo do critério 3.

Tabela 32 — Quadro resumo do critério 3 - IES

Critério 3

I

Medidas do Critério 3
Pratica | Importancia
Meédia IES 4,48 4,67
Maior Valor IES 4,68 4,93
Menor Valor IES 4,35 4,53
Desvio Padrao IES 0,12 0,16

Conforme a tabela 32, outro item que deve ser observado na elaboracio dos curriculos
¢ a prética de gestdo definir e divulgar os canais de relacionamento com os clientes, cuja
média obtida foi de 4,35, sendo a menor do critério. A pratica de gestdo que possui a melhor
média (4,68) e a melhor média na importancia relativa (4,93) € a pratica avaliar a satisfagcdo e

a insatisfagcdo. Na tabela 33, sdo apresentados os dados referentes ao critério 4 - Sociedade.
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Tabela 33 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 4 - IES
Classificacao

o o Py Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestido do Critério Trabalhada ratica viethoria

4 . .
Média Desvio Média Desvio Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

4.1 a) Identificar e tratar os
impactos sociais e ambientais
adversos dos produtos, processos
e instalacoes

4.1 b) Comunicar a sociedade
dos impactos sociais e 3,94 0,63 4,27 0,58 5 59 4 20
ambientais

4.1 c) Identificar e andlisar os
requisitos legais a questdes socio 4,13 0,50 4,00 0,79 6 64 7 43
ambientais

4.1 d) Selecionar e promover
acdes relacionadas a preservagdo 3,65 0,66 3,83 0,75 8 78 2 7
dos ecossistemas

4.1 e) Envolver e conscientizar a
forca de trabalho sobre questdes 4,03 0,48 4,20 0,55 4 58 5 33
socioambientais
4.2 a) Identificar e tratar as
necessidades e expectativas da
sociedade, incluindo
comunidades vizinhas
4.2 b) Fortalecer a sociedade
executando ou apoiando projetos
sociais voltados para o 4,10 0,75 4,20 0,61 3 53 6 40
desenvolvimento nacional,
regional, local ou setorial
4.2 c) Envolver a forga de
trabalho e parceiros em projetos 3,77 0,84 4,03 0,61 7 74 3 10
sociais

4,29 0,69 4,30 0,60 2 39 9 52

3,52 0,77 3,97 0,85 9 80 1 1

Na tabela 33 podem ser verificados os dados referentes ao critério Sociedade, sendo
que neste critério a pratica de gestdo identificar e tratar as necessidades e expectativas da
sociedade, incluindo comunidades vizinhas esta em primeiro lugar na classificacdo geral para
melhoria, conforme os respondentes da pesquisa. Também merece destaque a prética
selecionar e promover acoes relacionadas a preservacdo dos ecossistemas que estd em
sétimo lugar na classificacdo geral e segundo na classificacdo interna do critério. Devido a
estes médias, o critério Sociedade apresenta 0os menores valores entre todos os sete
pesquisados. A tabela 34 apresenta o comparativo da pontuacdo estabelecida pelo MEG -

Rumo a Exceléncia com os dados da pesquisa no critério 4.
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Tabela 34 — Comparativo da pontuacdo do rumo a exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 4 -
IES

T Pontuacao % Py Desvio %

Impacto QO item da Responsabilidade 15.00 50.00% 7.62 1.29 47.97%
Socioambiental

Impacto do item do Desenvolvimento Social 15,00 50,00% 8,27 1,41 52,03%

Conforme a tabela 34, os dados da pesquisa e os valores definidos pelo MEG - Rumo
a Exceléncia possuem valores percentuais diferentes. No MEG, ambos os itens sdo
considerados com a mesma pontuacao, e para os respondentes o item Desenvolvimento Social

impacta mais no critério Sociedade. Na tabela 35 € apresentado o quadro resumo do critério 4.

Tabela 35 — Quadro resumo do critério 4 - [ES

Medidas do Critério 4 )
Pratica | Importancia

Meédia IES 3,96 4,15
Maior Valor IES 4,29 4,30
Menor Valor IES 3,52 3,83
Desvio Padrido IES 0,27 0,22

A tabela 35 apresenta os dados resumidos do critério 4, o qual apresenta média de 3,96
e importancia de 4,15, sendo o item com menor desenvolvimento entre todas as préticas.
Destaca-se além da prética identificar e tratar as necessidades e expectativas da sociedade,
incluindo comunidades vizinhas, que encontra-se como prioridade entre todas do modelo, a
pratica identificar e tratar os impactos sociais e ambientais adversos dos produtos, processos
e instalacoes, que recebeu a maior média de importancia pelos respondentes neste critério. Na

tabela 36, sdo apresentados os dados do critério 5 - Informacdo e Conhecimento.

Tabela 36 — Classificagdo das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 5 - IES
Classificacao

L A . L. Classificacao

Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestao do Trabalhada ratica hiethoria

Critério 5 Desvi Desvi
Média | o i [Média| ¢ o0 | Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao
5.1 a) Sistematizar as
informagdes para apoiar a 4,45 0,93 4,70 0,53 1 15 10 64

tomada de decisdes

5.1 b) Disponibilizar as
informagdes (informatizadas
e nao informatizadas) aos
usudrios

4,10 0,75 4,30 0,53 2 48 9 37
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Classificacao . ~
T o . Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestao do Trabalhada ratica Aethoria

Critério 5 D -
Pejvio Média P e;vlo Critério | Geral | Critério | Geral

5.1 ¢) Gerenciar a seguranca

. ~ 3,84 0,8 4,17
das informacdes
:5.2 a) Ide~nt1f1car as foptes de 3.68 0,79 4.10 071 7 75 2 4
informagdes comparativas
5.2 b) Manter e atualizar as 3.65 0.84 4.07 0.78 9 77 1 3

informagdes comparativas
5.2 c) Adequar as
informagGes comparativas a 3,94 0,73 4,13 0,82 5 67 5 24
realidade da organizagio
5.3 a) Identificar os ativos

. .. 4,00 0,68 4,33 0,84 4 52 6 25
intangiveis

5.3 b) Desenvolver eproteger 527 g3 | 393 0,83 8 76 4 16
0s ativos intangiveis

5.3 ¢) Estabelecer método

para compartilhar e reter o 403 0,60 437 0.56 3 49 7 28

conhecimento nas
organizagdes

A tabela 36 apresenta como itens com maior necessidade de melhoria as praticas
manutengdo e atualizacdo das informacdes comparativas e identificar as fontes de
informagcoes comparativas, ocupando o terceiro e quarto lugares, respectivamente, na
classificacdo geral para serem trabalhados pelas IES. A prética de gestdo com melhor
classificacdo no desenvolvimento € a sistematizar as informagcoes para apoiar a tomada de
decisoes (média 4,45). Na tabela seguinte € apresentada a comparac¢do com os dados da FNQ

(tab. 37).

Tabela 37 — Comparativo da pontuacdo do rumo a exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 5 -
IES

Pontuacio Desv1o

Impacto do item das Informagdes da

10,00 33,33% 8,6 35,64%
Organizacao
Impacto QO item das Informagdes 10,00 33.33% 7.60 1.65 31.49%
Comparativas
Impacto do item dos Ativos Intangiveis e 10,00 33.33% 7.93 1.86 32.87%

Conhecimento Organizacional

Na tabela 37 € apresentada a pontuagao estabelecida pelo MEG - Rumo a Exceléncia,
que trata os trés itens de forma igualitdria. A importancia dada pelos respondentes na pesquisa
resultou em pontuacdo diferenciada, sendo que o item de maior relevancia seria Informagoes

da Organizagdo, seguido de Ativos Intangiveis e Conhecimento da Organizacdo, e, com uma
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pontuacdo menor, as Informacdes Comparativas. Na tabela 38, € apresentado o quadro resumo

do critério 5.

Tabela 38 — Quadro resumo do critério 5 - [ES
Critério 5

Medidas do Critério 5 . .
Pratica | Importancia

Meédia IES 3,95 4,25
Maior Valor IES 4,45 4,70
Menor Valor IES 3,65 3,93
Desvio Padrao IES 0,23 0,22

Na tabela 38 apresenta-se o item de maior importancia e melhor resultado na aplicacao
das praticas de gestdo: sistematizar as informacoes para apoiar a tomada de decisoes com
média de 4,70 e 4,45 respectivamente. A nota mais baixa foi 3,65 para a aplicacdo da pratica
manter e atualizar as informagcdes comparativas, € a menor importancia foi atribuida a pratica
desenvolver e proteger os ativos intangiveis (média de 3,93) . Na tabela 39, sdo apresentados

os dados referentes ao critério 6 — Pessoas.

Tabela 39 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 6 - IES

Classificacao . ~

o o Py Classificacao

Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestao do Trabalhada rafica Metoria

Critério 6 Desvi Desvi
Média €SVIO | Média €SVI0 [ Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao
0,89 0,97 5 19 12 73

6.1 a? Deflmr e implementar a 4.55 457
organizagdo do trabalho

6.1 b) Selecionar e contratar as
pessoas

6.1 c) Integrar os
colaboradores no ambiente de
trabalho para realizar suas
funcdes

6.1 d) Avaliar o desempenho
da forga de trabalho

6.1 e) Sistematizar a
remuneragdo, reconhecimento
e incentivo para estimular
melhores resultados

6.2 a) Identificar as
necessidades de capacitacdo
considerando a vontade das
pessoas e estratégias

6.2 b) Estruturar critério de
realizag@o das capacitacdes
6.2 c¢) Avaliar a eficacia dos
programas de capacitagdo e

4,65 0,95 4,83 0,53 1 5 13 75

4,52 1,00 4,70 0,84 4 13 10 69

4,42 0,92 4,87 0,51 3 9 8 57

4,55 0,72 4,77 0,50 2 7 11 70

4,39 0,80 4,37 0,56 7 35 9 60

3,84 0,78 4,27 0,52 11 66 3 9

4,03 0,71 4,37 0,76 9 49 5 28
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Classificacao . ~
o o Py Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica Melhori
Praticas de Gestao do Trabalhada rafica vietoria

Lriino’ Desvio Desvio
Média - | Média - Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

desenvolvimento

6.3 a) Identificar e tratar os

riscos relacionados a saudde, 3,94 0,85 4,43 0,86 10 51 4 14
seguranga e ergonomia

6.3 b) Identificar os fatores
que afetam o bem estar,
satisfacdo e comprometimento
das pessoas

6.3 ¢) Tratar os fatores
identificados

6.3 d) Tratar da melhoria da
qualidade de vida fora da 3,71 0,82 4,17 0,53 13 73 1 5
organizacao

6.3 e) Avaliar a satisfacdo das
pessoas

4,16 0,82 4,57 0,68 8 37 6 39

3,77 0,72 4,20 0,55 12 71 2 8

4,32 0,98 4,60 0,56 6 29 7 50

A tabela 39 apresenta como pratica de gestdo classificada em primeiro lugar entre as
praticas a serem desenvolvidas do critério e quinto na classificacdo geral a prética tratar da
melhoria da qualidade de vida fora da organizacdo. Em contrapartida, a pratica de gestao
selecionar e contratar as pessoas obteve o melhor desempenho no tratamento da pratica, e
ficou na quinta posi¢do na classificacdo geral em termos de aplicagdo. Na tabela seguinte (tab.

40), apresenta-se o comparativo com a pontuacdo do MEG - Rumo a Exceléncia.

Tabela 40 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 6 -
IES

v Pontuacao % Py Desvio .

Impacto do item Sistemas de Trabalho 15,00 33,33% 8,67 1,30 33,21%
Impacto df’ Item Capacitagado e 15,00 33.33% 8.63 1.33 33.08%
Desenvolvimento

Impacto do item Qualidade de Vida 15,00 33,33% 8,80 1,45 33,72%

Percebe-se, pela andlise da tabela 40, que a pontuagdo definida pelo MEG — Rumo a
Exceléncia e a pontuacao resultante da pesquisa apresentam os mesmos valores. Na tabela 41,

¢ apresentado o resumo relacionado ao critério 6.
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Tabela 41 — Quadro resumo do critério 6 - IES
Critério 6

Medidas do Critério 6
Pratica | Importancia

Meédia IES 4,22 4,52
Maior Valor IES 4,65 4,87
Menor Valor IES 3,71 4,17
Desvio Padrao IES 0,32 0,23

A tabela 41 apresenta uma média de préitica aplicada de 4,22 e definicdo de
importancia de 4,52. A prética de gestdo que apresenta o melhor resultado em termos de
aplicacdo € a selecdo e contratacdo de pessoas e os Coordenadores das IES, consideram com
maior relevancia a prética de gestdo avaliar o desempenho da forca de trabalho. Em termos
dos menores resultados de aplicagdo e importancia encontra-se o tratamento da melhoria da
qualidade de vida fora da organizacdo. No item seguinte serd apresentado o critério 7 —

Processos (tab. 42).

Tabela 42 — Classifica¢do das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 7 - IES

Classificacao | Classificacio
Pratica Importancia Pratica Pratica
Praticas de Gestao do Critério 7 Trabalhada Melhoria

Média | D€V | vigdia | DESVIO | Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

7.1 a) Estabelecer os requisitos

aplicdveis aos processos principais do

negécio/apoio considerando as 3,87 0,76 4,33 0,84 9 60 3 11
necessidades e expectativas dos clientes

e demais partes interessadas

7.1 b) Projetar os processos principais

. . 3,94 1,00 4,37 0,85 7 55 4 17
de negdcio e de apoio
7.1c¢) ?qntrolar 0S processos principais 3.68 075 4.40 0.86 11 63 1 2
de negdcio e de apoio
7._1 d) Anahsar e’m'elhorar 0s processos 3.97 0.84 430 0.92 3 56 6 2
principais de negdcio e de apoio
7.2 a).Selecmnar e qualificar o N 3.97 0.84 417 0.46 10 63 7 27
fornecimento considerando requisitos
7.2 b) Avaliar e informar os 423 0.96 453 0.57 3 34 10 4
fornecedores pelo seu desempenho
7.2 ¢) Envolver os fornecedores que
trabalham~d1retamente NOS Processos da 3.61 0.72 3.87 0.78 12 79 ’ 6
organizacdo nos valores e principios
organizacionais
7.3 a) Gerenciar os aspectos que
causam impacto na sustentabilidade 4,10 0,60 4,33 0,55 6 46 9 36

economica do negdcio
7.3 b) Assegurar os recursos 4,29 0,86 4,77 0,43 1 22 11 47



107

Classificacao | Classificacao
Pratica Importancia Pratica Pratica
Praticas de Gestao do Critério 7 Trabalhada bl

Média Desvio Média Desvio Critério | Geral | Critério | Geral
Padrao Padrao

financeiros necessarios as necessidades

7.3 ¢) Definir os recursos e avaliar os

investimentos necessarios para apoio as 3,97 0,80 4,50 0,51 5 45 5 18
estratégias
7.3 d) Elaborar e controlar o orcamento 4,29 0,74 4,67 0,48 2 26 12 48

A tabela 42 apresenta como pratica de gestdo classificada em primeiro lugar no item
praticas a serem desenvolvidas do critério e segundo na classificacao geral a pratica controlar
os processos principais de negdcio e de apoio. Em contrapartida, a pratica de gestdo
assegurar os recursos financeiros necessdrios as necessidades obteve o melhor desempenho
no tratamento da pratica, ficando em vigéssimo segundo lugar na classificacdo geral em
termos de aplicagdo. Na tabela seguinte (tab. 43), apresenta-se o comparativo com a

pontuacdo do MEG - Rumo a Exceléncia.

Tabela 43 — Comparativo da pontuacdo do Rumo a Exceléncia com a média da pesquisa dos itens do critério 7 -
IES

Pontuacio Desv10

Impacto do item Processos Principais do

Negécio e Processos de Apoio 25,00 41.67% 838 1,7 34,38%
Impacto do Item Processos de Relacionamento 15.00 25.00% 770 1.53 30,08%
com os Fornecedores

Impacto do item Processos Economico- 20,00 33.33% 9.10 1.49 I

Finaceiros

Conforme a tabela 4, o MEG - Rumo a Exceléncia, atribui trés ponderacdes diferentes
aos itens que compdem este critério. Os resultados da pesquisa também levaram a
ponderacdes diferentes para os trés itens, porém as posi¢cdes ndo sao as mesmas. A pesquisa
resultou em item de maior importincia 0s processos econdomico-finaceiros, seguido de
Processos Principais do Negocio e Processos de Apoio e, por ultimo, Processos de
Relacionamento com os fornecedores, demonstrando desalinhamento entre a pesquisa e o

modelo. Na tabela a seguir (tab. 44) € apresentado o resumo do critério 7.
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Tabela 44 — Quadro resumo do critério 7 - [ES
Critério 7

Pratica | Importancia

Medidas do Critério 7

Média IES 4,00 4,38
Maior Valor IES 4,29 4,77
Menor Valor IES 3,61 3,87
Desvio Padrio IES 0,22 0,23

A tabela 44 apresenta uma média de préatica aplicada de 4,00 e definicdo de
importancia de 4,38. As préticas de gestdo que apresentam o melhor resultado em termos de
aplicacdo sdo as praticas assegurar os recursos financeiros necessdrios as necessidades e
elaborar e controlar o or¢camento, ambas com média de 4,29. J4 como prética de gestdo com
menor valor estd envolver os fornecedores que trabalham diretamento nos processos da
organiza¢do nos valores e principios organizacionais. Com relacdo a importancia, tem-se
como melhor resultado a prética assegurar os recursos financeiros necessdrios as
necessidades e menor importancia envolver os fornecedores que trabalham diretamente nos

processos da organizagdo nos valores e principios organizacionais.

No item seguinte € apresentada a andlise integrada dos dados das empresas e IES.

4.3 ANALISE MULTIVARIADA DOS DADOS

Nesta se¢do, discute-se os resultados dos testes multivariados realizados. Contudo, é
importante destacar que se encontra no Apéndice III material sobre a discussdo tedrica dos
testes propostos, o que serviu para o entendimento dos testes realizados para os dois tipos de

atores pesquisados.
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4.3.1 Analise dos Testes Multivariados Realizados para os Resultados das Empresas
Ganhadoras do Prémio Qualidade RS

O primeiro teste verificado na base das empresas que ganharam o prémio Qualidade
RS foi o teste de normalidade. Neste sentido, para verificar se a distribui¢do € normal, foi

realizado o teste Kolmogorov-Smirnov, o qual indicou a normalidade da distribui¢ao.

4.3.1.1 Andlise de Confiabilidade (Alfa de Cronbach)

Com o intuito de garantir a validade interna do instrumento de pesquisa, calculou-se a
confiabilidade da escala, ou seja, a auséncia de erros de mensuracdo. A confiabilidade da
escala estd ligada, de acordo com Malhotra (2001), diretamente ao grau em que uma
determinada medida estd livre de erros aleatdrios, podendo ser verificada por meio da
determinacdo do coeficiente Alfa de Cronbach. Siao desejaveis valores acima de 0,60
(MALHOTRA, 2001), em uma escala cujo minimo é 0 e o maximo 1.

Com base nos resultados desse teste, pode-se eliminar algumas questdes que poderiam
elevar os indices dos seus respectivos construtos a valores mais aceitdveis. Utilizou-se ainda
para medir a confiabilidade da escala o Teste de Confiabilidade Composta descrita por Hair
(1998) que considera a participacdo relativa das varidveis em cada fator, ou em cada
construto. Resultados superiores a 0,70 indicam que os indicadores individuais sdao
consistentes em suas medidas. Conforme as tabelas 45 e 46, este estudo obteve um Alfa de
Cronbach do instrumento de 0,980, o que pode ser considerado relativamente alto

comparando-se com a literatura.

Tabela 45 — Casos validos

N %
Cases  Valid 44 324

Excluded(a) 92 67,6
Total 136 100,0
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Tabela 46 — Teste de Alpha de Cronbach

Cronbach's
Cronbach's Alpha Based on
Alpha Standardized Nof Items
Items
,980 ,983 265

O préximo item apresenta a andlise de regressao elaborada a partir da base sobre as

empresas ganhadoras do Prémio Qualidade RS.

4.3.1.2 Andlise de Regressdo dos Critérios de Cultura da Exceléncia na Percepc¢do dos

Empresdrios Vencedores do Prémio Qualidade RS

Neste momento da discussao, apresenta-se o teste de regressdo para o bloco de andlise
referente as empresas vencedoras do Prémio qualidade RS. Ainda, para que fosse possivel
realizar o teste, contou-se na regressdo com a varidvel impacto do Critério Clientes sobre a
Cultura da Exceléncia, com as demais varidveis que se referem a Cultura da Exceléncia.

Para esta andlise, foram consideradas inicialmente sete varidveis: a varidvel o impacto
do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia foi considerada a varidvel dependente,
e as varidveis: o impacto do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do
Critério Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Sociedade
sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Informacdo e Conhecimento sobre a
Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Pessoas sobre a Cultura da Exceléncia; o
impacto do Critério Processos sobre a Cultura da Exceléncia, foram consideradas
independentes. E importante destacar que pelo fato de se ter utilizado o método de regressdo
stepwise, algumas varidaveis independentes que ndo apresentaram significancia foram retiradas
do modelo.

Malhotra (2004) destaca que o modelo de regressdao linear multipla é a técnica
estatistica que desenvolve simultaneamente uma relacdo matemadtica entre duas ou mais
variaveis independentes e uma varidvel dependente escalonada por intervalo. A férmula geral

do modelo de regressao multipla é:
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Y =08,+B,X, +B,X, +B;X; +...+B, X, +¢
Onde:

Y =variavel dependente

X = variavel independente

B, =intercepto dareta

B, =coeficiente angular dareta
€=erro

O nivel de explicacdo do modelo é apresentado pelo R* ajustado (coeficiente de
determinacdo multipla). Analisando a tabela 47 a seguir, observa-se que o valor de R’
ajustado do modelo foi de 0,558. Isso significa que as varidveis independentes indicadas
acima, explicam 55,8% do impacto do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia.
varidveis que ndo foram incorporadas ao modelo que

Entretanto, existem outras

correspondem aos 44,2% da parte nao explicada.

Tabela 47 — Coeficiente de Determinacio para Varidveis Ponderadas
R R?

0,748 0,558

R2AJUSTADO
0,551

A andlise da tabela 48 da ANOVA confirma esse resultado, uma vez que mostra que o
nivel de significancia que influencia essas varidveis € significativo. Assim sendo, o nivel de
significancia do teste F (68,556) foi de 0, ou seja, a hip6tese nula de que todos os coeficientes

angulares do modelo sdo iguais a zero pode ser rejeitada.

Tabela 48 — Andlise de Variancia

SOMA DAS
FONTE DE SOMA DOS GRAUS DE 2 A
) MEDIAS DOS RAZAOF | SIG.
VARIACAO QUADRADOS LIBERDADE QUADRADOS
Em Vlrtud? da 53,544 1 53,544 68,566 0,00
Regressio
Em Vlr/tude dos 42.170 54 0,781 - -
residuos
Total 95,714 35 - - -
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Em relacdo ao teste t de hipétese (tab. 49) sobre os coeficientes individuais,
observou-se que todos os valores de t das cinco varidveis explicativas sdo superiores aos
valores de t tabelados para 95% de confiangca, o que representa niveis de significancia
inferiores a 0,05; rejeita-se a hipdtese se os coeficientes forem iguais a zero. Portanto,
observa-se que as cinco varidveis sdo significativas, e afirma-se que cada uma das varidveis
independentes tem influéncia na varidvel o impacto do Critério Clientes sobre a Cultura

da Exceléncia, uma vez que seus coeficientes sdo diferentes de zero.

Tabela 49 — Modelo de Regressdo

MODELO BETA T SIGNIFICANCIA

Constante - 1,345 0,155

O impacto do Critério Lideranga sobre a Cultura da Exceléncia 0,156 1,512 0,00

O impacto do Critério Estratégias e Planos sobre a Cultura da

Exceléncia 0,117 1,158 0,00

O impacto do Critério Sociedade sobre a Cultura da Exceléncia 0,031 0,305 0,00

O impacto do Critério Informa¢do e Conhecimento sobre a

Cultura da Exceléncia 0,104 0,929 0,00

O impacto do Critério Processos sobre a Cultura da Exceléncia 0,111 0,302 0,00

Para avaliar a autocorrelacdo dos residuos, foi utilizado o teste de Durbin-Watson.
De acordo com o teste, a estatistica calculada foi de 1,549 indicando mais uma vez a auséncia
de correlagdo dos residuos. Por este teste, pode-se afirmar que todos os valores calculados da
estatistica do teste, sdo superiores ao valor tabelado para o limite superior. Sendo assim, €
possivel aceitar a hipétese nula de que ndo hé autocorrelagc@o positiva ou negativa.

A equagdo que norteou esse modelo pode ser caracterizada da seguinte forma:

“0 impacto do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia = 1,345 + 0,156 O impacto
do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia + 0,117 O impacto do Critério
Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia + 0,111 O impacto do Critério Processos
sobre a Cultura da Exceléncia + 0,104 O impacto do Critério Informagdo e Conhecimento
sobre a Cultura da Exceléncia + 0,031 O impacto do Critério Sociedade sobre a Cultura da
Exceléncia”.

Este resultado indica que estas cinco varidveis influenciam diretamente no impacto
do critério clientes sobre a cultura da exceléncia, ou seja, um incremento nestas varidveis
proporciona uma melhora no indice de satisfagdo dos clientes, o que acaba se revertendo em
uma cultura maior de exceléncia por parte das empresas. Ainda, o coeficiente beta (tab. 49) da

varidavel o impacto do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia (0,156 ) é a que
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apresenta maior peso na varidvel dependente, seguido da varidvel o impacto do Critério
Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia (0,117 ) e da varidvel o impacto do Critério
Processos sobre a Cultura da Exceléncia (0,111).

Por fim, as duas dltimas varidveis independentes avaliadas no modelo proposto e que
tiveram o menor peso e influéncia na varidvel dependente foram as varidveis o impacto do
Critério Informagdo e Conhecimento sobre a Cultura da Exceléncia (0,104) e o impacto do
Critério Sociedade sobre a Cultura da Exceléncia (0,031). Apenas ratificando que essa ordem
indica que a primeira tem um peso maior que a segunda, e a segunda tem um peso maior que
a terceira, assim sucessivamente, na influéncia global do impacto do Critério Clientes sobre a
Cultura da Exceléncia.

E relevante ressaltar que enquanto os sinais dos coeficientes betas forem positivos,
eles estardo influenciando de maneira positiva a varidvel dependente. Portanto, a manutengao
desses itens é importante para a continuidade do impacto positivo do Critério Clientes sobre a

Cultura da Exceléncia, a partir da postura que o MEG - Rumo a Exceléncia tem adotado.

4.3.2 Analise dos Testes Multivariados Realizados para os Resultados dos Cursos de

Administracao Pesquisados

O primeiro teste realizado que mereceu uma atencdo especial foi o teste de
normalidade. Esse teste confere a distribuicdo normal dos dados. Neste sentido, para verificar

se a distribuicdo € normal, foi realizado o teste Kolmogorov-Smirnov, o qual indicou a

normalidade da distribuigao.

4.3.2.1 Andlise de Confiabilidade (Alfa de Cronbach)

Conforme ja discutido no campo tedrico (Apéndice III), o propésito do teste de
confiabilidade é o de eliminar algumas questdes que poderiam elevar os indices dos seus
respectivos construtos a valores mais aceitaveis.

Conforme as tabelas 50 e 51, este estudo obteve um Alfa de Cronbach do instrumento

de 0,969, o que pode ser considerado relativamente alto comparando-se com a literatura.
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Tabela 50 — Casos validos

N %
Cases Valid 18 56,3
;Excluded(a 14 438
Total 32 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 51 — Teste de Alpha de Cronbach

Cronbach's
Cronbach's Alpha Based on
Alpha Standardized Nof Items
Items
,969 974 183

Fonte: Elaborado pelo autor

O préximo tépico apresenta a andlise de regressao elaborada a partir da base sobre os

cursos de Administragdo pesquisados.

4.3.2.2 Andlise de Regressdo dos Critérios de Cultura da Exceléncia na Percepc¢do dos

Coordenadores dos Cursos de Administracdo Pesquisados

Apresenta-se o teste de regressdo para a amostra dos Cursos de Administracao
pesquisados. Ainda, para que fosse possivel realizar o teste, contou-se na regressdo com a
variavel impacto do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia, com as demais varidveis
que se referem a Cultura da Exceléncia.

Para a andlise, foram consideradas inicialmente sete varidveis: A varidavel o impacto
do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia foi considerada a variavel dependente, e
as variaveis: o impacto do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do
Critério Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Sociedade
sobre a Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Informacdo e Conhecimento sobre a
Cultura da Exceléncia; o impacto do Critério Pessoas sobre a Cultura da Exceléncia; o

impacto do Critério Processos sobre a Cultura da Exceléncia, foram consideradas
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independentes. Destaca-se também nesse modelo continuou-se a utilizar o método de
regressdao stepwise. Além disto, algumas varidveis independentes que ndo apresentaram
significancia foram retiradas do modelo, ao exemplo das varidveis o impacto do Critério
Estratégias e Planos sobre a Cultura da Exceléncia, o impacto do Critério Sociedade sobre a
Cultura da Exceléncia, o impacto do Critério Informacdo e Conhecimento sobre a Cultura da
Exceléncia; o impacto do Critério Pessoas sobre a Cultura da Exceléncia.

Frente a isso, a férmula geral do modelo de regressao multipla é:

Y =8,+B,X, +B,X, +B;X; +...+B, X, +¢
Onde:

Y =variavel dependente

X = variavel independente

B, =intercepto dareta

B, =coeficiente angular dareta
€=erro

O nivel de explicacdo do modelo é apresentado pelo R* ajustado (coeficiente de
determinacdo multipla). Ao se analisar a tabela 52, pode-se destacar que o valor de R * do
modelo foi de 0,407. Isso significa que as varidveis independentes indicadas acima, explicam
40,7% do impacto do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia. Entretanto, existem
outras varidveis que ndo foram incorporadas ao modelo que correspondem aos 59,3% da parte

nao explicada.

Tabela 52 — Coeficiente de Determinacio para Varidveis Ponderadas

R R? R2 AJUSTADO
0,638 0,407 0,366

A tabela 53 demonstra o teste de andlise de varidncia da regressio (ANOVA),
confirmando o resultado supracitado. Assim, se mostra que o nivel de significancia que
influenciam essas varidveis € significativo. Portanto, o nivel de significancia do teste F
(9,944) foi de 0, ou seja, a hipdtese nula de que todos os coeficientes angulares do modelo sdao

iguais a zero pode ser rejeitada.



Tabela 53 — Andlise de Variancia

116

SOMA DAS
FONTE DE SOMA DOS GRAUS DE - A
2 MEDIAS DOS RAZAOF | SIG.
VARIACAO QUADRADOS LIBERDADE QUADRADOS
Em V1rtud~e da 14, 442 2 7,221 9,944 0,01
Regressao
Em Vlr/tude dos 21,058 29 0,726 - -
residuos
Total 35,500 31 ' - -

No que tange o teste t de hipétese (tab.54) sobre os coeficientes individuais,
observou-se que todos os valores de t das duas varidveis explicativas sdo superiores aos
valores de t tabelados para 95% de confiangca, o que representa niveis de significancia
inferiores a 0,05 (rejeita-se a hipétese se os coeficientes forem iguais a zero). Destaca-se, a
partir desses resultados, que as duas varidveis sdo significativas, e afirma-se que cada uma das
duas varidveis independentes tém influéncia na variavel o impacto do Critério Clientes

sobre a Cultura da Exceléncia, uma vez que seus coeficientes sao diferentes de zero.

Tabela 54 — Modelo de Regressdo

MODELO BETA T SIGNIFICANCIA
Constante - 2,026 0,961
O impacto do Critério Lideranga tem sobre a Cultura da
Exceléncia 0,427 2,860 0,08
O impacto do Critério Processos tem sobre a Cultura da
Exceléncia 0,368 2,464 0,00

Para avaliar a autocorrelagdo dos residuos, foi utilizado o teste de Durbin-Watson.
De acordo com o teste, a estatistica calculada foi de 1,979 indicando mais uma vez a auséncia
de correlagcdo dos residuos. Por este teste, pode-se afirmar que todos os valores calculados da
estatistica do teste, sdo superiores ao valor tabelado para o limite superior. Sendo assim, €
possivel aceitar a hipdtese nula de que nao hé autocorrelagc@o positiva ou negativa.

A equacido que norteou esse modelo pode ser caracterizada como segue:

“0 impacto do Critério Clientes sobre a Cultura da Exceléncia = 2,206 + 0,427 O impacto
do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia + 0,368 O impacto do Critério
Processos tem sobre a Cultura da Exceléncia”.
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A equacdo norteadora do modelo de regressdo indica que as duas varidveis tém
influéncia significativa no modelo e na percepcdo dos coordenadores dos cursos de
Administracdo, no que se refere ao impacto do critério clientes sobre a cultura da exceléncia.
Ou seja, um incremento nestas duas varidveis pode proporcionar, por meio de um trabalho de
preparagdo dos discentes, uma maior aderéncia ao que se entende sobre cultura da Exceléncia,
aproximando a teoria da pratica. Ainda, o coeficiente beta (tabela 52) da varidvel o impacto
do Critério Lideranca sobre a Cultura da Exceléncia (0,427) € o que apresenta maior peso na
variavel dependente, fato esse que corrobora com os argumentos apresentados pelos
empresarios em andlise ja discutida em item anterior, seguido da varidvel o impacto do
critério Processos sobre a Cultura da Exceléncia (0,368).

Por fim, destaca-se que enquanto os sinais dos coeficientes betas forem positivos,

eles estardo influenciando de maneira positiva a varidvel dependente.

4.4 MODELO DE PONTUACAO DO MEG - RUMO A EXCELENCIA

O sistema de medi¢do estabelecido pelo Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), no
caderno Rumo a Exceléncia é fundamental para analisar de forma quantitativa os resultados
atingidos por uma organizacdo. Apesar de nao ser um método definitivo para determinar as
pontuacdes da empresas vencedoras do prémio Qualidade RS, serve de parametro para
estabelecer a linha de corte na avaliacdo dos juizes.

Por meio do estabelecimento do impacto de cada critério do MEG na Cultura da
Exceléncia, foi possivel atribuir seu percentual relativo a pontuagdo total atribuida para os
processos gerenciais. Posteriormente, perguntou-se aos empresdrios € Coordenadores de
curso, sobre o impacto de cada item do critério sobre os critérios do modelo, desta forma
obtendo-se o percentual relativo para atribuir o peso interno do critério.

Na tabela 55, é apresentada a pontuacdo atribuida pelo MEG — Rumo a Exceléncia e
os resultados da pesquisa junto as empresas e IES. Posteriormente foi calculada uma média
entre estes valores e, conforme os dados obtidos, foi efetuada uma proposta pelo pesquisador

para ser debatida no comité do PGQP que elabora os critérios.
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Tabela 55 — Proposta de Pontua¢do do MEG - Rumo & Exceléncia

MEG-Rumo | Empresas IES Média Proposta

Descricao do Critério 4 i - 8-
g

Governanga Corporativa 20,0 33,3 154 32,7 13,0 30,5 142 31,6 150 333

Exercicio da Lideranca e Promogdo da

Cultura da Exceléncia 20,0 333 162 344 153 36,0 158 352 15,0 333

Andlise do Desempenho da Organizacao 20,0 33,3 15,5 33,0 142 334 149 332 150 333
Formulacao das Estratégias 15,0 429 897 499 8,7 49,8 20,1 49,8 20,0 50,0
Implementacdo das Estratégias 20,0 57,1 9,02 50,1 8,28 502 20,3 50,2 20,0 50,0
Imagem e Conhecimento do Mercado 20,0 57,1 88 498 89 504 21,9 50,1 22,5 50,0
Relacionamento com Clientes 15,0 429 89 50,2 88 49,6 21,8 499 22,5 50,0
Responsabilidade Socioambiental 15,0 50,0 8,6 51,5 7,6 480 17,6 49,7 17,5 50,0
Desenvolvimento Social 15,0 50,0 8,1 48,5 83 520 17,8 50,3 17,5 50,0
Informacdes da Organizacdo 10,0 3373 36,0 8,6 356 150 35,8 150 375
Informacgdes Comparativas 10,0 333 7,0 30,2 7,6 31,5 12,9 30,9 12,0 30,0
Ativos Intangiveis e Conhecimento 100 333 338 79 329 140 333 13,0 32.5
Organizacional

Sistemas de Trabalho 15,0 33,3 33,8 8,7 332 154 33,5 15,0 33,3
Capacitagdo e Desenvolvimento 150 33,3 8,8 33,1 8,6 33,1 152 33,1 150 333
Qualidade de Vida 15,0 33,3 33,1 33,7 15,3 334 15,0 33,3

Processos Principais do Negécio e 5.0 417 9.1 344 88 344 148 344 160 356
Processos de Apoio

Processos de Relacionamento com os
Fornecedores

Processos Econdmico-Finaceiros 20,0 33,3 34,0 9,1 35,5 14,9 34,8 16,0 35,6

150 250 83 31,6 7,7 30,1 132 309 13,0 289
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A tabela 55 apresenta os resultados do impacto que cada prética de gestdo tem nos
itens dos critérios e o impacto dos critérios na cultura da exceléncia. Por meio das andlises
estatisticas foi possivel identificar uma sequéncia de importancia para explicar o modelo, fato
que até o presente era definido como uma sequéncia aleatéria, podendo ser iniciado por
qualquer critério. Ficou demonstrado pelo exercicio, que existe uma sequéncia de influéncia
entre os critérios e seu impacto na cultura da exceléncia. E comeca justamente pelo critério
que obteve a maior diferenca entre o proposto pelo modelo do MEG - Rumo a Exceléncia, e
os resultados atribuidos pelas respondentes das empresas e das universidades. Enquanto o
modelo preconiza que a pontuacdo do critério Clientes deva ser de 35 pontos, os pesquisados
determinaram em média 45 pontos para esse critério pelo seu impacto na cultura da
exceléncia.

Através do resultado alcancado € possivel estabelecer que a cultura da exceléncia parte
do principio de que € necessdrio primeiro entender as necessidades dos clientes e mercados de
atuacdo. Ou seja, antes de qualquer a¢do a ser desenvolvida na empresa, deve-se estar calcado
pelas reais necessidades implicitas e explicitas dos clientes, gerenciando-as e cuidando da
imagem da empresa permanentemente, superando as expectativas do cliente e aumento o
valor total para este (KOTLER, 2000; FNQ, 2009).

Ap6s o conhecimento do mercado, € necessdria a acdo da Lideranca, que mesmo
perdendo pontos para outros critérios, permanece sendo um dos critérios com maior
importancia dentro do modelo. A média dos respondentes determinou que esse critério
deveria pontuar em 44,9 da pontuacdo total, fato atribuido pelo pesquisador para 45 pontos. A
lideranca € reconhecida por Pflaeging (2009), como o processo de estruturar o desempenho da
organizacdo, considerando que o desafio é mais importante que o comando e controle
hierarquico: inclui a disposi¢ao de promover o talento das pessoas e molda-los a organizagao.
A lideranca deve atuar nas necessidades e informacdes verificadas junto aos clientes e
mercados e levadas para andlise da empresa, tomando suas decisdes em nivel de governanga
corporativa e estabelecendo os valores e principios organizacionais para gerenciamento do
negocio.

Outro critério valorizado € a definicao das Estratégias e Planos. Por meio do processo
de formulagdo das estratégias, entendendo as necessidades do ambiente, pode ser estabelecida
a forma como a empresa vai atingir os resultados determinados pela governanca corporativa,
respeitando seus valores e principios organizacionais, focado nas necessidades dos clientes e
mercados e nas necessidades das partes interessadas, verificadas com a interacdo das

liderancas (FNQ, 2009).
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O critério Pessoas permanece com a mesma pontuacdo, 45 pontos, mas ganhou em
nivel de importancia, pois seria o proximo critério a ser considerado no modelo. Entender as
competéncias da empresa, estabelecer e gerenciar planos de desenvolvimento, avaliar
resultados e estimular os melhores resultados por meio da gestdo do ambiente de dentro e de
fora do trabalho, possibilita criar um ambiente propicio para o desenvolvimento das
estratégias e alcance dos resultados desejados. A gestdo de pessoas, conforme Becker, Huselid
e Ulrich (2001) deve estar integrada a estratégia para obter desempenho superior duradouro
com fexibilidade, inovagao e agilidade no mercado, obtendo vantagem competitiva através do
desenvolvimento, estimulo e reten¢do dos recursos e capacidades da forca de trabalho.

A gestdo por Processos, mesmo perdendo pontos, passando de 60 pontos no MEG —
Rumo a Exceléncia para 45 pontos no modelo proposto, ainda é preconizada como um dos
grandes diferenciais organizacionais. Neste sentido, é importante destacar o conceito de
Araujo (2009, p.27), que afirma que processos “sdo as tarefas executadas por pessoas ou
maquinas com o intuito de transformar um insumo num produto que deverd sofrer
transformacgdo por outra atividade”. Por meio desta visdo se projeta produtos e processos do
negocio, considerando toda a cadeia de suprimentos, nivel no qual se estabelece a competigao.
Correa (2010) reforca esse conceito, afirmando que a concorréncia pelos mercados se dé entre
redes de suprimentos € ndo mais entre empresas.

O critério Informacdo e Conhecimento melhorou a pontuagio, passando de 30 para 40
pontos, fato que é corroborado pela evolu¢do das informagdes. Faz-se necessdrio cada vez
mais detectar o que realmente € importante, que possa contribuir para o processo decisorio.
Stair e Reynolds (2006) argumentam que o valor da informacdo estd diretamente ligado a
forma como o sistema informacional ajuda os tomadores de decisdes a atingirem as metas da
organizacdo. Para garantir a sua eficécia, € necessario o gerenciamento de sua seguranga e a
disponibilizacdo para os usudrios. Além disto, as informag¢des comparativas devem ser
estruturadas, atualizadas e adaptadas, para que seja possivel compreender, manter e
desenvolver os ativos intangiveis da organizacdo, dentre estes, o conhecimento
organizacional.

A pressao estabelecida pela Sociedade nas organizacdes aumenta cada vez mais, e as
demandas das comunidades onde as empresas estdo inseridas sdo cada vez mais concretas,
chegando as exigéncias sobre o tratamento dos impactos de seus produtos e instalagdes.
Donato (2008) afirma que qualquer empresa que pretenda perenizar seu negécio devera
incorporar ao seu sistema de gestdo uma estratégia socioambiental corporativa, gerando valor

nas dimensdes econdmica, ambiental e social. Essa importancia € comprovada pelo grau de
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importancia dado pelos respondentes ao impacto do critério Sociedade na cultura da

exceléncia, passando de 30 para 35 pontos.

4.5 DEFINICAO DAS PRIORIDADES PARA MELHORIA DAS PRATICAS DE GESTAO
DO MEG - RUMO A EXCELENCIA PELAS IES E EMPRESAS.

A melhoria dos resultados das empresas passa necessariamente pela maior
qualificagdo dos profissionais de Administracio formados pelas IES. Neste item foram
trabalhados os resultados da pesquisa por critério, demonstrando os pontos convergentes e
divergentes entre os respondentes das empresas e IES. Na tabela 56, sdo apresentados os

resultados de maior relevancia do critério 1 — Lideranca.

Tabela 56 — Classificagdo das préticas de gestdo com maior relevincia do critério 1

T N
Pritica de Gestio Pra- | Impor- | Treina- | Ordem | Pra- | Impor- | Ordem | Ordem
tica | tdncia | mento Geral | tica | tancia Trab. | Melhoria
1.1a) Ide.nt.lflcar 0S riscos 287 4.45 3.97
empresariais
1.1 ¢) Tratar as questdes éticas 3.58 22 80
nos relacionamentos internos e~ 3.42 4.32 4.94 4.97 1
externos
1.1 d) Estabelecer sistema de 4.34 80 78
tomada, comunicagdo e 4.47 4.80 4.68 4.60 8
implementagdo das decisdes
1.2d) AvaAliar. e Deserlvolver 423 482 4.70 63 419 470 3] 41
as competéncias dos lideres
1.2 e) Estabelecer os padrdes 312 445 3.91 4 3.90 413 69 21
de trabalho
1.2 f) Verificar o cumprimento 3.85 5 38
dos padrdes de trabalho S Gl a0 Sy 2
1.2 g) Avaliar e melhor as 4.64 52 61
praticas de gestdo e padrdes de  4.15 4.85 4.43 4.66 20
trabalho visando o aprendizado
1.3 a) Identificar as 4.35 45 19
necessidades de informacdes 4.02 4.70 3.90 4.20 65
comparativas

Conforme a tabela 56, a identificagdo dos riscos empresariais é considerada como de
maior relevancia pelas empresas para melhoria dos cursos de Administracdo, ficando em
primeiro lugar. Fato também comprovado pela classificacao obtida na avaliacdo dos cursos,
onde se identificou que € o item menos trabalhado pelos cursos neste critério e ficou na

classificacdo geral em 72°. Essa acdo ndo € considerada prioridade pelos coordenadores, pois
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encontra-se somente no 34°. lugar nos itens considerados de melhoria pelas IES. Conforme a
FNQ (2009), ¢ fundamental a implantacdo de metodologias para identificar, classificar,
analisar e tratar os riscos empresariais mais significativos que possam afetar negativamente a
imagem e a capacidade da organizacdo de conquistar os seus objetivos. No quadro 4, s@o

apresentados exemplos de riscos empresariais.

Riscos empresariais

Reputacao Ameaca a imagem de produtos ou marcas
Regulatério Desrespeito a legislacdo

Capital humano Escassez de talentos e turbuléncia na sucessao
Tecnologia Falhas operacionais e no sistema de seguranca
Mercado Desvalorizacdo dos ativos

Crédito Inadimpléncia dos clientes

Pais Desafios especificos de uma regiao
Financiamento Dificuldade de obter crédito

Terrorismo Acdo terrorista

Desastres Naturais Catastrofes naturais

Quadro 4: Riscos empresariais.
Fonte: The Economist — Intelligence Unit, 2006 apud FNQ (2009)

A gestdo de riscos empresariais estd atrelada a governanga corporativa, pois colabora
para a protecdo dos interesses das partes interessadas. Segundo a FNQ (2009), sdo praticas
importantes para adequacdo dos riscos as necessidades, estratégias e modelo do negécio da
empresa: o0 mapeamento, a classificacdo e a avaliacdo dos riscos, bem como o
desenvolvimento de mecanismos para minimizar ou impedir as ocorréncias adversas e/ou
planos de contingéncia elaborando sistemas de prontidao.

O tratamento das questdes éticas nos relacionamentos internos e externos ¢é
considerada como prioridade pelos cursos de Administracdo, porém ocupa somente o 22°.
lugar na classificacdo atribuida pelas empresas como prioridade de tratamento, fato mais
justificado pela importancia relativa atribuida de 4,32 do que pela média de aplicacdo, 3,42.
Conforme Alberoni (1990, p.42) a “idéia de que o nicleo de uma ética publica consiste na
maximizacdo de uma grandeza coletiva”, afirmac¢do que colabora com as acdes desenvolvidas
pelos Coordenadores, principalmente pela circunstancia de formagdo dos futuros dirigentes

das organizacdes empresariais.
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O sistema de tomada, comunicagdo e implementacdo das decisdes apresenta média de
importancia de 4,80 para as empresas e média de implementacdo de 4,47, ficando na posi¢ao
de nimero 80 na classificacdo geral para melhoria. Este fato € comprovado pela importancia
dada pelas IES, para as quais a préatica ficou na oitava posi¢ao na classificagdo geral e possui
média de implementacdo 4,68 e importincia 4,60. A diferenca entre a atribuicio na
importancia pelas empresas e IES explica a pequena diferenca existente entre planejamento da
pratica com a efetiva acdo nas empresas.

Cabe ressaltar ainda que a pratica de gestdo do aprendizado possui a maior média 4,85
do indicador importancia relativa atribuida pelas empresas a uma pratica de gestao no critério
Lideranca, pritica também avaliada com nota acima da média pelas IES. Para Senge (1990), a
organizacdo que aprende, tem a capacidade de um aprendizado gerativo e adaptativo, como
unicas fontes sustentdveis de vantagem competitiva. As melhores organiza¢des do futuro
serdo aquelas que descobrirem como despertar o interesse e a capacidade de aprender de seus
colaboradores, complementa o mesmo autor.

Também € importante ressaltar, como necessidade de avaliacdo por parte das IES, as
praticas de gestao relacionadas a identificacdo das necessidades de informagdes comparativas,
ao estabelecimento dos padrdes de trabalho e a verficacdo do cumprimento dos padrdes de
trabalho. Estas praticas receberam notas baixas na avaliagdo de aplicagdo dos egressos da
Administragdo pelas empresas e também apresentam prioridade a ser trabalhada pelas IES,
conforme classificagdo geral de préticas a serem trabalhadas.

Na continuagio, a tabela 57, apresenta os dados referentes ao critério 2 — Estratégia e
Planos. A andlise do ambiente interno possui a mesma classificagdo de importancia tanto
pelas empresas como pelas IES, obtendo média de 4,70. O desenvolvimento desta pratica é
considerada na elaboracdo dos curriculos, ficando em 6°. lugar na classificacio geral, porém a
efetiva acdo pelos administradores na aplicacdo da pratica ainda ficou baixa, com média geral
em 3,57 e classificacdo no item importancia na posi¢do de nimero 24 para as empresas. Fato
que € comprovado pela abrangéncia da andlise do ambiente interno, que, segundo a FNQ
(2009), deve incluir a andlise das competéncias organizacionais, propiciando a identificagdao

das forcas e fraquezas da organizacao
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Tabela 57 — Classificacdo das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 2

Empresa

Pritica de Gestio Pra- | Impor- | Treina- | Ordem | Pra- | Impor- | Ordem | Ordem
tica tancia mento Geral | tica tancia Trab. Melhoria

2.1 b) Analisar o ambiente

. 3,57 4,70 4,68 4,70

1nterno

2.1 c¢) Definir as estratégias 4,35 4,90 4,39 73 4,35 4,67 23 54
2.1d) Envolver as pessoasno 53 15 4 g5 3,47 6 439 450 30 58
processo de formulagcao

2.2 b) Alocar recursos para

implementagao das estratégias 3,33 4,42 3,88 9 4,26 4,57 33 46
(nota mais baixa)

2.2 d) Monitorar a

implementagdo dos planos de 4,38 4,80 4,30 77 4,23 4,47 38 44

acdo (nota mais baixa)

Os itens relativos a envolver as pessoas no processo de formulacdo e de alocar
recursos para implementacdo das estratégias obtiveram as menores médias de aplicagao por
parte das empresas, ficando em sexto e nono lugar na classificacdo geral, respectivamente.
Porém, ndo sdo considerados prioritdrios pela classificacdo de melhoria nas IES, ficando em
58 e 46 lugares, respectivamente.

Outro item considerado relevante pelas empresas e que obteve a maior importancia do
item, com média de 4,90, é o processo de formulacdao das estratégias, obtendo a nota de
aplicacdo 4,35, a mesma média dada pelas IES na inclusdo dos conteudos.

O processo de monitoramento da implementagdo das estratégias obteve a menor média
pelas IES na implantagcdo da prética, ficando com média de 4,23. Este resultado é coerente
com o fato de que esta pritica recebeu média de 4,30 na avaliacdo da necessidade de
treinamento por parte das organizagdes.

Conforme Kaplan (2001), através dos cinco principios de uma organizaciao focada na
estratégia, se pode identificar o quanto o processo estd inserido na empresa, conforme a figura

20.
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5-Mobilizar a Mudanga
por meio de Lideranga
Executiva

1-Traduzir a estratégia
em termos
operacicnais

4-Tornar a Estratégia
um Processo Continuo

2-Alinhar a 3-Transformara
Organizagdo a Estratégia em tarefa
Estratégia cotidiana de todos.

Figura 20: Cinco principios da organizagdo focada na estratégia
Fonte: Adaptado pelo autor de Kaplan (2001)

Esses principios corroboram com o processo de disseminacdo e implementacdo das
estratégias, principalmente pela acdo de envolvimento e comprometimento de todos no
processo.

Na tabela 58 na sequéncia, sdo apresentados os dados referentes ao critério 3 —

Clientes.

Tabela 58 — Classificag@o das préticas de gestdo com maior relevancia do critério 3

Empresa

T
Pratica de Gestao Pri- | Impor- Treina- [Ordem | p,.. Impor- | Ordem Ordem
tica | tancia |mento | Geral g, | (ancia | Trab. | Melhoria

3.1 b) identificar e tratar as

necessidades dos clientes- 4,42 4,80 4,37 73 4,48 4,67 14 67
alvo

el @) vEleveiEames oo | aap 3,65 50 442 453 2 62
organizacéo

3.2 a) Definir e divulgar os

canais de relacionamento 4,23 4,32 3,93 74 4,35 4,60 25 55

com os clientes
3.2 b) Tratar as solicitagdes,

reclamagdes ou sugestdes dos 3,92 4,87 4,05 56 4,42 4,63 21 59
clientes

3.20) Avaliara satisfagioea 5 15 4 g7 3,28 42 468 493 3 76
insatisfagdo

A gestdo de clientes possui dados contraditérios quando se avalia a satisfagdo e a
insatisfacao dos clientes. Enquanto os Coordenadores de curso consideram que essa préatica de
gestdo € bem desenvolvida nos cursos, obtendo a terceira posi¢do na classificagdo geral de

importancia versus desenvolvimento, e por esse motivo ocupa a posi¢do 76 em prioridade de
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melhoria, com média de 4,68, os resultados da empresa apontam o inverso, com dados de
capacidade dos Administradores desenvolverem a pratica com média de 3,10.

Conforme Cravens (2007) e a FNQ (2009), o relacionamento com o cliente se inicia
com o entendimento das suas necessidades e desejos e de como atender a suas preferéncias.
Entender essas preferéncias estimula o desenvolvimento de relacionamentos cooperativos a
longo prazo. A FNQ (2009), estabelece que a satisfacdo e a insatisfacdo ndo sdo
complementares: enquanto a satisfacdo pode ser avaliada através da manifestacdo dos
clientes, o processo de insatisfacdo pode ser observado pela ocorréncia de situacdes adversas,
tais como volume e gravidade das reclamagdes e/ou atrasos nas entregas.

Outro dado que merece ser destacado € a avaliacdo da imagem da organizagdo, que
recebeu média de 3,39 na percepcdo dos respondentes das empresas. Porém essa agdo ainda
nao é considerada importante, com média de 3,78, e possui uma média de treinamento de 3,65
por parte das empresas. Verifica-se, pelos dados das IES, um desenvolvimento maior desta
pratica e também relacionado a importancia, fato que conforme verificado, ndao € observado
na pratica pelas empresas.

Na tabela 59 a seguir, encontram-se os dados referentes ao critério 4 — Sociedade.

Tabela 59 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevincia do critério 4

Empresa IES

Pratica de Gestao Pri- | Impor- Treina- | Ordem Pré- | Impor- | Ordem Ordem
tica | tanmcia [mento [Geral |yon [ ¢ancia | Trap. | Melhoria

4.1 a) Identificar e tratar os
impactos sociais e ambientais
adversos dos produtos,
processos e instalacdes

4.1 b) Comunicar a sociedade
dos impactos sociais e 3.20 4.70 4.32 16 3.94 4.27 59 20
ambientais

4.1 d) Selecionar e promover

acoes relacionadas a 3.45 4.45 4.28 7 3.65 3.83 78 7
preservacao dos ecossistemas
4.2 a) Identificar e tratar as
necessidades e expectativas da
sociedade, incluindo
comunidades vizinhas

4.2 c) Envolver a forga de
trabalho e parceiros em projetos  3.63 4.17 3.17 59 3.77 4.03 74 10
sociais

372 4.0 4.32 16 4.29 4.30 39 52

350 413 3.59 32 3.52 3.97 80 1

A tabela 59 apresenta o item que recebeu a maior prioridade de classificagdo por parte

das IES: aidentificac@o e tratamento das necessidades e expectativas da sociedade, incluindo
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comunidades vizinhas. Esta pratica obteve média de 3,52 e importancia de 3,97 pelas IES.
Também obteve média baixa, de 3,50, por parte das empresas, ficando préxima as médias das
IES. Conforme a FNQ (2008), a identificacdo das necessidades e expectativas € fundamental
para estreitamento do relacionamento da empresa com as comunidades do meio ao qual esta
inserido.

A pratica de selecdo e promocdo de acdes relacionadas a preservacao obteve a mesma
classificac@o para melhoria, ficando em sétimo lugar, tanto para as empresas e IES. Conforme
Donato (2008), as questdes ambientais fazem parte do mundo dos negdécios: os gestores estao
desenvolvendo novas relacdes, e esse processo atua no longo prazo para amenizar os impactos
nos ecossistemas. Também deve ser desenvolvido o processo de comunicagdo para a
sociedade dos processos adversos dos produtos e instalacdes, pratica que obteve a melhor
média na avaliacdo dos respondentes das empresas.

Os dados obtidos para o critério 5 — Informacdes e Conhecimento estdo apresentados

na tabela 60 a seguir.

Tabela 60 — Classificacdo das préticas de gestdo com maior relevancia do critério 5

T S - R
Pratica de Gestao Pri- | Impor- | Treina- Ordem|p 4 | ypynor [ Ordem | Ordem
tica | tancia |mento [Geral o, | ¢ancia | Trap. | Melhoria
5.1 c¢) Gerenciar a seguranca 320 384
das informacdes
5.2 a) Identificar as fontes de 358 413 385 3] 368 410 75 4
informag¢des comparativas ) ) ' ‘ ‘
5.2 b) Manter e atualizar as 3908 308 375 17 365 407 77 3
informag¢des comparativas ’ ’ ’ ’ ’
>-3b) Desenvolver e proteger 4 1o 470 434 58 381 393 76 16
0s ativos intangiveis
5.3 c) Estabelecer método para
compartithar e reter o 388 472 441 28 403 437 49 28

conhecimento nas
organizagdes

A anélise da tabela 60 permite que se destaquem duas praticas de gestdo consideradas
relevantes para serem melhoradas pelas IES: manter e atualizar as informagdes comparativas,
que ficou em terceiro lugar, com média estabelecida pelas IES de 4,07, e para as empresas, de
3,28 e com necessidade de treinamento médio de 3,75. Atualmente ndo € possivel pensar em
exceléncia empresarial, sem estruturar um modelo de comparag¢do com as melhores empresas,
consideradas referéncia no seu segmento de mercado. Conforme a FNQ (2008), a pratica de
benchmarking permite estruturar novas configuracdes para seus produtos, processos e

instalagdes, bem como para melhorar suas préticas gerenciais. Dentro deste contexto, o quarto
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item considerado pelas IES foi a identificacdo das fontes de informacdes comparativas, com
média 4,10 e considerado pelo resultado médio das empresas em 3,58.

A prética de estabelecer método para compartilhar e reter o conhecimento nas
organizacdes apresentou a classificacdo em vigésimo lugar, tanto para as IES, como para as
empresas, fato que mostra a importancia da prética de gestdo. De acordo com Garvin (2001),
€ necessdrio que as empresas aprendam a aprender, ou seja, consigam desenvolver o
aprendizado do conhecimento organizacional.

Por dltimo, destaca-se o gerenciamento da seguranga das informacdes, que para as
empresas ficou com média de 3,22 e para as IES com média de 3,84. Como a importancia
dada pelas duas partes pesquisadas ficou proxima, demonstra a relevancia do tratamento deste
critério como prioridade. Este resultado corrobora a consideracdo de Stair e Reynolds (2006),
sobre a importancia na analise, sistematizacdo, programagdo e organizacdo dos dados.
Conforme a FNQ (2008), a administracdo destas ferramentas, frequentemente incorpora
mecanismos proativos, sendo que a gestdo da segurancga das informacdes abrange os aspectos
necessarios para garantir a disponibilidade, atualizacdo, confidencialidade e integralidade das
informacdes.

Na tabela 61, os dados referentes ao critério 6 — Pessoas.

Tabela 61 — Classificacdo das praticas de gestdo com maior relevancia do critério 6

T
Pratica de Gestdo Pri- | Impor- Treina- | Ordem Impor- | Ordem Ordem
tica | tancia |Mento Geral D tancia | Trab. Melhoria
6.1 d) Avaliar o desempenho 395 4.06
da forca de trabalho 4.6
6.1 e) Sistematizar a 4.08 62 70
re.muner.agﬁo, reconhecimento 4.08 477 455 477 7
e incentivo para estimular
melhores resultados
6.2 a) Identificar as 4.03 2 60
nece§s1dades de capacitacdo 310 457 439 437 35
considerando a vontade das
pessoas e estratégias
6.2 b) Ef.truturar critériog de 305 414 343 12 384 407 66 9
realizacao das capacitagdes
6.2 ¢) Avaliar a eficdcia dos 3.93 11 28
programas de capacitagdo e 3.37 4.33 4.03 4.37 49
desenvolvimento
6.3 c) Tratar os fatores que 4.25 20 8
afetam o bem estar, satisfacdo 365 438 377 420 71
e comprometimento das
pessoas
6.3 d) Tratar da melhoria da 2.97 66 5
qualidade de vida fora da 3.58  3.97 3.71 4.17 73

organizagio
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A prética de gestdo que versa sobre o tratamento da melhoria da qualidade de vida fora
da organizacdo ficou classificada em quinto lugar nas prioridades definidas pelas IES para
melhoria do resultado, fato ndo compartilhado pela pesquisa com as empresas, na qual
resultou na 66 posicao em relagdo a prioridade, porém com média de 3,58, o que requer
atencdo para este item (tab. 61). Também tratando deste quesito, a prética de gestdo que trata
os fatores que afetam o bem estar, satisfacdo e comprometimento das pessoas, ficou em oitavo
lugar na classificagao geral pelas IES. Conforme a FNQ (2008), os fatores que afetam o bem-
estar, a satisfacdo e a motivacao das pessoas, variam conforme a cultura, tipo de escolaridade
e grupos de pessoas. Posteriormente devem ser estabelecidas metodologias para a melhoria
dos fatores identificados.

Duas praticas de gestdo obtiveram resultados baixos na pesquisa com as empresas: a
estruturacdo de critérios para a realizacdo das capacitagdes obteve média de 3,05 enquanto
pelas IES a média ficou em 3,84 e classificacdo geral em nono lugar como prioridade para
melhoria desta pratica, demonstrando alinhamento entre os dois resultados. Para as empresas,
a pratica de identificacdo das necessidades de capacitacdes, considerando a vontade das
pessoas e estratégias ficou com média de 3,10, enquanto que para as IES o resultado apresenta
uma média de 4,39.

O destaque deste critério ficou para a mesma média em grau de importancia para a
pratica de gestdo que trata da sistematizacdo da remuneracdo, reconhecimento e incentivo
,para estimular melhores resultados, ficando em 4,71. A avaliacdo do desempenho da forca de
trabalho também recebeu médias altas, ficando para as empresas em 4,63 e para as IES 4,87.
Para a FNQ (2008), a utilizagdo de mecanismos como remunera¢do, reconhecimento e
incentivo devem ser utilizadas para estimular o alcance de metas e a busca da exceléncia
permanentemente.

A tabela 62 na continuagdo apresenta os resultados do critério 7 - Processos.
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Tabela 62 — Classifica¢do das priticas de gestdo com maior relevancia do critério 7

Empresa

Pritica de Gestao Pra- | Impor- | Treina- | Ordem | Pra- | Impor- | Ordem | Ordem
tica | tancia | mento Geral | tica | tancia Trab. | Melhoria

7.1 b) Projetar os processos
principais de negdcio e de apoio
7.1 c) Controlar os processos
principais de negécio e de apoio
7.1 d) Analisar e melhorar os
processos principais de negécioe 3,68  4.73 4.50 10 3.97 430 56 22
de apoio

7.2 ¢) Envolver os fornecedores

que trabalham diretamento nos

processos da organizacdo nos 347  4.00 2.94 60 3.61 3.87 79 6
valores e principios
organizacionais

7.3 a) Gerenciar 0s aspectos que
causam impacto na
sustentabilidade econdmica do
negécio

7.3 b) Assegurar os recursos
financeiros necessarios as 3,27 4.67 3.12 19 4.29 4.77 22 47
necessidades

7.3 ¢) Definir os recursos e
avaliar os investimentos
necessarios para apoio as
estratégias

7.3 d) Elaborar e controlar o
orcamento

4,03 4.7 4.6 3.94

393 473 4.39 34 3.68 440 68 2

4,25 477 4.34 70 4.10 433 46 36

320 4.80 3.06 15 397 450 45 18

325 482 3.14 14 429  4.67 26 48

Na tabela 62, pode-se observar que a pratica de gestdo relacionada ao controle dos
processos principais de negdcio e de apoio obteve a segunda colocacgdo entre as prioridades de
melhoria atribuidas pelas IES, fato comprovado pela sua média de desenvolvimento da pratica
de 3,68 e importancia média de 4,40. Os processos principais de negécio e de apoio, conforme
Porter (2009) buscam a maximizacdo dos recursos organizacionais. Esses processos devem
ser identificados considerando o mercado de atuacdo, caracteristicas das empresas, modelo de
negdcio e suas estratégias, requisitos dos clientes e necessidades das partes interessadas.

A prética de gestdo relacionada ao envolvimento dos fornecedores que trabalham
diretamente nos processos da organizacao nos valores e principios organizacionais ficou em
sexto lugar na classificagdo geral das IES em termos de melhoria dos resultados. Para as
empresas, esse item obteve uma importancia média de 4,00, ndo sendo considerado
prioridade. A gestdao da cadeia de suprimentos deve ser analisada e pensada de forma
integrada, os fornecedores encontram-se em qualquer parte do mundo ou mesmo dentro das

instalacdes das empresas, sendo, desta forma, primordial que nesta integracdo, seja
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compreensivel, os valores e principios organizacionais da empresa, € quando forem aspectos
dentro da organizacdo, os aspectos de saide e seguranca do trabalho (BALLOU, 2006;
FARIA e COSTA, 2007; NOVAES, 2007; FNQ, 2008; CORREA, 2009).

A gestdo de recursos financeiros das empresas apresenta médias de importancia
elevada, tanto para as empresas como para as IES, porém a efetividade das aplicagdes destas
praticas ainda deve ser melhorada, conforme apresentam as médias das praticas de gestdo:
assegurar os recursos financeiros necessarios as necessidades, definir os recursos e avaliar os
investimentos necessarios para apoio as estratégias, e elaborar e controlar o or¢amento, que

ficaram com médias, 3,27; 3,20 e 3,25 respectivamente.

4.6 PROPOSTA DE ABORDAGEM DAS PRATICAS DE GESTAO DO MEG - RUMO A
EXCELENCIA NO CURRICULO DO CURSO DE ADMINISTRACAO

A proposta de mudancas a serem implementadas a partir das demandas identificadas
na andlise das notas atribuidas ao MEG — Rumo a Exceléncia concentrou-se em observar
algumas das varidveis mais importantes preconizadas pelo Programa, no sentido de
constru¢do de uma nova estrutura politico-pedagdgica nos cursos de Administragdao: a
concepcdo, os objetivos, o perfil do egresso, o curriculo e a metodologia de ensino-
aprendizagem. Tal andlise prendeu-se na identificacdo dos pontos comuns e principais
aspectos que foram mudados em virtude das observagdes e sugestdes apresentadas pela
comunidade empresarial nos anos de experiéncia do pesquisador atuando no PGQP, em visita
a diversas organizacdes. Importancia essa reforcada pela relevancia dada tanto pelos
Coordenadores de curso como pelos respondentes da empresa referente a cultura da
exceléncia e praticas de gestdo que devem estar inseridas nas empresas € consequentemente
na formagao do Administrador.

Salienta-se que o curriculo representa nesta nova concep¢do, um elemento importante
para oportunizar a flexibilizacdo, a qual entende-se como peca chave para impulsionar as

mudancas culturais necessdrias a implementacao da concepcao de curso definida.
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4.6.1 A concepcao

Ao elaborar uma nova proposta pedagdgica para o Curso alguns principios nortearam
a discussdo e foram incluidos como pilares de sustentagdo: a formagdo ética, a
interdisciplinaridade e a flexibilidade. Além disso, foi inserida em carater definitivo a
concepcdo de um curso de formacao geral, denominado “Curso de Administra¢dao”, a qual é
orientada pela atual legislacao.

A busca por uma formagdo ética é uma caracteristica que perpassa todas as propostas
pedagégicas do Curso desde a sua concepgdo inicial, fato ja trabalhado com maestria pelos
cursos de Administragdo, comprovado pela classificagdo geral em primeiro lugar na pesquisa
realizada com os Coordenadores. Porém, a proposta avanga neste contexto, onde por meio do
desenvolvimento das praticas de gestdo estabelecidas no critério 1- Lideranga, pressupde o
tratamento €tico nos relacionamentos internos e externos, valorizando uma concep¢do de
pratica e desenvolvimento de atitudes, com desenvolvimento por meio de disciplinas e
atividades complementares de graduacdo, como por exemplo, os projetos de extensdao e
trabalho voluntdrio. Além disto, propde-se a busca constante de relacionamento com o
ambiente organizacional proporcionado pelo desenvolvimento de atividades com este fim
especifico.

A interdisciplinaridade deve representar um trago cultural marcante do curso.
Entretanto, quando se prevé um perfil académico que inclui a possibilidade de trabalhar em
equipe, resolver problemas complexos, tomar decisdes, dentre outras, ¢ fundamental que se
processe formas de desenvolver, no dmbito do Curso como um todo, a possibilidade de que
professores e alunos vivenciem a pratica interdisciplinar como instrumento de
desenvolvimento das competéncias ressaltadas. Também aqui, pretende-se fazer uso das
atividades e disciplinas complementares de graduacdo, por meio de um projeto Unico e
integrado, que vai agregando os conhecimentos a medida que o proprio aluno vai evoluindo
no curso de administracao, mostrando e integrando as disciplinas em um modelo de negécio.

A flexibilidade, proposta pela legislacdo para a formata¢do do curriculo dos cursos,
representa a possibilidade de adaptacdes mais rdpidas e constantes ao processo de mudangas e
inovacdes que circundam essa area do conhecimento. Diferentemente de outras ciéncias, onde
existe uma constante no ambiente, na Administracdo ele varia e ¢é modificado
permanentemente, exigindo do corpo docente flexibilidade e agilidade para atuacdo neste

novo cenario formado.
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Os objetivos existentes atualmente nos cursos de Administragdo € 0s propostos

referentes a esta pesquisa, sdo apresentados de forma comparativa no quadro 5.

OBJETIVOS EXISTENTES OBJETIVOS PROPOSTOS

Objetivo geral Objetivo Geral

Formar administradores capacitados a gerir eficazmente
organizagdes, levando em consideracdo a necessidade de
transformar uma sociedade tecnocritica numa sociedade
mais humana, buscando o equilibrio entre o
desenvolvimento econdmico e a qualidade de vida.

Preparar profissionais para gerir as organizacoes,
estimulando desenvolvimento de capacidades para
compreender o contexto, encaminhar solugdes e
tomar decisdes visando os resultados das partes
interessadas, promovendo o crescimento econdmico
e social do pafs, respeitando os valores e conduta
ética.

Objetivos especificos Objetivos especificos

- Desenvolver a percepg¢do e o senso de oportunidade
para ocupar espagos profissionais, atuando como lider
na tomada de decisdo;

- Identificar e  diagnosticar problemas e ou
oportunidades organizacionais e gerar solucdes que
viabilizem o desenvolvimento da organizacdo em
particular e da sociedade em geral;

- Estimular o desenvolvimento e difusdo de novas
técnicas administrativas e orientar sua implementagao;

Desenvolver a competéncia profissional, utilizando
conhecimentos especialmente das ciéncias sociais
aplicdveis a administracdo, a fim de promover o
desenvolvimento das organizacdes e a melhoria da
qualidade de vida;

- Realizar estudos, pesquisas, andlise e interpretacdo,
implantagdo, coordenagdo e controle de atividades nas
areas de administracgio;

- Elaborar pareceres, relatérios, planos, projetos,
arbitragens e laudos.

- desenvolver consistente formagao tedrico-empirica;

- aprimorar a capacidade perceptiva para identificar
e diagnosticar problemas organizacionais € propor
solucdes;

- identificar e selecionar oportunidades para o
desenvolvimento das organizacdes e do pafs;

- entender os modelos gerenciais na sua
interdisciplinaridade e sua adequacdo para a gestao
das organizacdes;

- desenvolver o espirito criativo e inovador na busca
de novos conhecimentos e atitudes transformadoras
da realidade organizacional e social do pafs;

- compreender a complexidade e diversidade s6cio-
cultural e as interacdes entre individuos e
organizagdes para agir de maneira adequada e justa
no atendimento das necessidades das diferentes
partes interessadas que interagem com as
organizagoes;

- atuar na sociedade como profissional e cidaddo
consciente de suas responsabilidades sociais e
éticas na promocao do bem comum.

Quadro 5: Comparativo entre os objetivos existentes e propostos
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4.6.2 Perfil Existente e Proposto

A concepcdo do perfil desejado do académico do Curso de Administracio

desenvolveu-se a partir de uma ampla discussdo com os diversos segmentos que interferem na

formacdo e desenvolvimento deste profissional, dentre os quais destacam-se: professores

coordenadores de curso, profissionais atuantes nas empresas ganhadores dos prémios da

qualidade e juizes da qualidade e também acerca da base tedrica. O comparativo entre o perfil

existente e o proposto estd apresentado no Quadro 6.

Perfis existentes Perfil proposto

- Raciocino 16gico;

- Postura criativa;

- Empatia;

- Capacidade interativa;
integrativa e de
coordenacao;

- Lideranca orientada para a
cooperagao;

- Iniciativa;

- Ordem e método;

- Atitude empreendedora;

- Capacidade de
comunicagao;

- Sensibilidade a mudancas e
capacidade de gerar
alternativas;

- Capacidade tomar decisdes
éticas e com responsabilidade
social.

Internaliza¢do de valores de cidadania, responsabilidade social, justica e
ética profissional;

Formacgao humanistica e visdo global que o habilite a compreender o meio
social, politico, econdmico e cultural no qual estd inserido e a tomar
decisdes em um mundo diversificado, integrado e interdependente;

Formacao técnica e cientifica para atuar na lideranga das organizagoes,
além de desenvolver atividades especificas da pratica profissional em
consonancia com as demandas mundiais, nacionais e regionais;

Competéncia para empreender e tomar decisdes, analisando criticamente
as organizacdes, antecipando e promovendo suas transformacdes,
protegendo as necessidades das partes interessadas;

Capacidade de atuar em equipes multidisciplinares e multifuncionais,
valorizando as pessoas;

Flexibilidade e pro-atividade, propiciando ambiente favordvel a inovagao;

Compreender a organizacdo como um todo, suas necessidades,
informagdes e riscos empresariais, analisar e comparar as informagoes da
organizacdo e concorrencia, obedecendo o0s principios éticos
estabelecidos;

Capacidade de gerir valor para todas as partes interessadas;

Capacidade interativa, integrativa e de coordena¢do visando a perenidade
da organiza¢do no longo prazo;

Capacidade de compreensdo da necessidade do continuo aperfeicoamento

profissional e do desenvolvimento da autoconfian¢a, demonstrando pré-
disposicao para o aprendizado continuo, compartilhando experiencias.

Quadro 6: Comparativo entre o perfil existente e 0 proposto
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Além do perfil, essa nova proposta inclui as competéncias para atua¢do no ambiente

competitivo e para estar em consonancia com os fundamentos da cultura da exceléncia e as

necessidades das organizagdes (quadro 7).

Fundamento ‘ Explicacao

Pensamento Entender as relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma
oA organizagdo, bem como entre a organizac¢do e o ambiente externo.

sistémico

Aprendizado Buscar e alcangar um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por meio da

. percepgao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

organizacional

Cultura de Promover um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementagdo de

T novas idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizacao.

Lideranca e

constincia de

Atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogéo de relagoes de qualidade e a
protecdo dos interesses das partes interessadas.

Orientacdo por
processos e

informagdes

Compreeder e segmentar o conjunto de atividades e processos da organizagao que
agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucao
de acdes deve ter como base a medigdo e andlise do desempenho, levando-se em
consideracdo as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

Visao de futuro

Compreeder os fatores que afetam a organizagdo, seu ecossistema e o ambiente externo
no curto e no longo prazo, visando a sua perenizagao.

Geragdo de valor

Alcancar resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizac¢do pelo aumento
de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Valorizacdo das

pessoas

Estabelecer relagdes com as pessoas, criando condi¢des para que elas se realizem
profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para empreender.

Conhecimento
sobre o cliente € o
mercado

~

Conhecer e entender o cliente e o mercado, visando a criacdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos
mercados.

Desenvolvimento
de parcerias

Desenvolver atividades em conjunto com outras organizagdes, a partir da plena
utilizag@o das competéncias essénciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas
as partes.

Responsabilidade
social

Atuar de forma que se define pela relagdo ética e transparente da organiza¢do com todos
os publicos com os quais ela se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento
sustentdvel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geragcdes
futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reducao das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacao.

Quadro 7: Competéncias a serem desenvolvidas
Fonte: Adaptado pelo autor dos fundamentos da exceléncia FNQ (2009, p.7).

A observagdo da situag@o proposta em relagcdo a situagdo existente permite evidenciar

que o novo perfil procura interagir com as manifestagdes da comunidade académica do Curso,

uma vez que amplia a visdo do profissional egresso em aspectos fundamentais como: visao

global, o trabalho em equipe, a dimensdao multidisciplinar, a flexibilidade e a pré-atividade

perante as mudangas.
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Além disso, a preocupagdo em se definir competéncias pressupde a busca de
alternativas diddatico-pedagdgicas que possam dar conta do desenvolvimento dessas
competéncias nos alunos, reforcando a necessidade de passar de uma concepcdo de

desenvolvimento cognitivo para desenvolvimento atitudinal.

4.6.3 Curriculos existentes e o curriculo proposto

A proposta curricular do Curso foi organizada de forma a impulsionar os principios
norteadores do projeto politico-pedagégico. O principal mecanismo instituido no curriculo
proposto com esse fim foi o principio da flexibilidade.

A flexibilizac@o tem seu espaco em duas dimensdes fundamentais da nova proposta: as
Atividades Complementares de Graduacdo (ACGs) e as Disciplinas Complementares de
Graduacgao (DCGs).

As DCGs serdo incluidas com a finalidade contemplar os contetidos da base nacional,
ndo explicitadas na parte fixa, além de permitir a complementacdo, aprofundamento e/ou
atualizacdo do curriculo. Além disso, nessas disciplinas serdo incorporadas metodologias de
ensino-aprendizagem que permitam o desenvolvimento da pratica administrativa, assim como
do carater interdisciplinar previsto na proposta pedagégica do Curso.

A regulamentacdo das disciplinas denominadas Topicos Especiais caberd ao
Colegiado do Curso. Essa carga hordria, de 420h, serd destinada ao aprofundamento,
atualizac@o e/ou complementacdo da formacao especifica do aluno.

A cada semestre o Colegiado analisard e definird quais as abordagens a serem feitas,
com base na cultura da exceléncia, e qual a carga hordria serd destinada a cada uma das
temdticas a serem desenvolvidas. Esses processos poderdo ser feito com a participagdo dos
alunos e dos empresarios das empresas que participaram da pesquisa da presente dissertacao,
que poderao inclusive indicar conteidos que sejam de seu interesse.

Os Toépicos Especiais poderdo ser gestdo de clientes, gestdo de pessoas, gestdo
financeira, gestdo da producdo, gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo do relacionamento
com a sociedade, gestdo estratégica, sistemas de informacOes gerenciais, lideranca
empresarial, projetos empresariais, ou em outras areas afins, ligadas a formagao profissional.
Além disso, poderdo ser incluidas tematicas ligadas a complementacdo de conhecimentos na

formacdo especifica, tais como: empreendedorismo, cooperativismo, agronegdcios, gestdo da
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qualidade, responsabilidade social, terceiro setor, dentre outras que o Colegiado definir como
importantes para a formacao integral do profissional.

O aluno podera buscar disciplinas em outros cursos ou universidades que poderdao ser
aproveitados para a integralizacdo dos Tépicos Especiais, desde que sejam respeitadas as

normativas definidas pelo Colegiado para regulamentar este processo.

4.6.4 Atividades Complementares de Graduacao

As atividades Complementares de Graduagdo deverdo ter uma carga hordria prevista
de 180h e devem compreendem aquelas atividades realizadas pelos alunos para complementar
os conteddos estudados. Cabe ao Colegiado acompanhar a formagdo do aluno, orientando a
definicdo dessas atividades e a regulamentacdo para o seu aproveitamento. As dimensdes
previstas para as ACGs podem incluir participa¢do em eventos, participagdo em atividades de
pesquisa e extensdo, publicagdes, cursos técnicos e de linguas, estdgios extracurriculares,
atividades voluntdrias e outras a critério do Colegiado, porém todas de forma integrada,
objetivando a interdisciplinariedade e a formacao do aluno ao longo do curso (quadro 8).

Ao observar a estrutura curricular proposta, em comparacio a existente, verifica-se a
mudanca significativa na concepcido de carga horéria fixa e flexivel, que se amplia de 10%
para 39% no atual curriculo. Salienta-se, no entanto, que esse principio, para ter a sua efetiva
concretizacdo deve estar atrelado a ampliacdo também significativa na responsabilidade
gerencial do colegiado e sobretudo do aluno.

A carga hordria flexivel leva a responsabilidade efetiva do aluno em decidir que
conhecimentos ird buscar para compor 600 das 1170 horas flexiveis. Este processo traz
consigo a necessidade de que o aluno passe a raciocinar sobre a sua formagdo global e ndo
mais somente sobre o elenco de disciplinas que devera cursar. Na proposta anterior ele tinha a
responsabilidade limitada de decidir efetivamente somente sobre 10% de sua formagao,
atualmente pode decidir sobre 20%.

Além disso, o aluno também poderd opinar e influenciar sobre os conteidos a serem
ofertados nas 570 horas restantes, mesmo que, por hora, o Colegiado tenha tomado para si a
responsabilidade de decidir sobre o primeiro rol de contetidos a serem trabalhados nessa carga

horaria.
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Parte fixa

Propostas existentes Nova proposta

Conteidos/matérias Carga Contetdos Carga

Horaria Horaria

Formacao basica e instrumental 1.020 | Formagdo Basica 390
Formacao Profissional 1.380 | Formag@o Profissional 840
Estagio 300 | Estudos quantitativos e suas tecnologias 300

Estagio 300
Total Parte Fixa 2.700 | Total Parte Fixa 1.830

Parte Flexivel

Propostas existentes Nova proposta
Categoria Conteudos Carga Categoria Conteudos Carga
Horaria Horaria
Disciplinas IREEEGHD 50 DCGs-Regulamentadas pelo Colegiado
e/ou basica e Obrigatorias para o Conteudos da base 570
Atividades . :
instrumental aluno nacional
Comple-
mentares Formacao 120 | Tépicos especiais: Conteudos da base
profissional escolha do aluno nacional e/ou 420
Total em DCGs 990
ACGs 180
Total Parte Flexivel 300 | Total Parte Flexivel 1.170
Carga Horaria Total do 3.000 | Carga Horaria Total do Curso 3.000
Curso

Quadro 8: Comparativo entre o curriculo existente € 0 proposto

Diante disso, observa-se que emerge da nova concep¢do a necessidade de parceria
entre os segmentos que compde o Curso e que o aluno estd obtendo mais autonomia sobre a
sua prépria formagdo. Esta situacdo também foi enfatizada na literatura, que prevé a
autonomia do aluno como instrumento para a busca de seu autodesenvolvimento e

fortalecimento de seu espirito empreendedor.

4.6.5 Metodologia de ensino-aprendizagem

A proposta curricular do Curso de Administracdo estd centrada no desenvolvimento de

competéncias que exigirdo uma pratica pedagdgica pautada na interacdo com o aluno e na
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constru¢do do seu conhecimento a partir também das demandas existentes na sociedade
empresarial, representadas aqui pelos critérios de avaliagdo do MEG - Rumo a Exceléncia.
Assim, as iniciativas dos alunos, o didlogo, os diferentes estidgios de desenvolvimento
cognitivo e a autonomia terdo que ser considerados para que aconteca ndo somente o saber
fazer, mas, acima de tudo o saber por que estd sendo feito.

Certamente serd necessdrio inserir pressupostos da andragogia, os quais indicam que a
aprendizagem € mais centrada no aluno, na independéncia e na auto-gestdo; estd voltada para
a aplicacdo pratica, baseia-se na experiéncia e na solu¢ao de problemas em grupo e exige uma
ampla gama de conhecimentos para se chegar a uma solucdo. Jalowitzki (1998) define a
andragogia como a arte de auxiliar seres humanos adultos a aprender.

Assim, as estratégias pedagdgicas a serem incorporadas ao desenvolvimento do
curriculo terdo cardter investigativo e construtivo, levando a aluno a ser co-responsavel pelo
seu aprendizado.

Além das abordagens j4 utilizadas, tais como estudos de caso, pesquisa de campo na
modalidade “case avaliativo”, relatos de experiéncia, painéis de debate e semindrios, serao
inseridas metodologias inovadoras, onde se pode destacar a Aprendizagem Baseada em
Problemas (PBL), a qual tem se mostrado eficaz no desenvolvimento da relacdo feoria-
prdtica e na efetivacdo do processo de interacio entre e docentes em busca da
interdisciplinaridade.

O método PBL ¢é uma estratégia pedagdgica que tem sido utilizada em escolas médicas
para formatar um curriculo e um processo formativo diferente do modelo tradicional. Nesse
método o elemento central do aprendizado € o aluno que € exposto a situacdes motivadoras
nos grupos tutoriais, onde, através dos problemas, € levado a definir objetivos de aprendizado
cognitivo sobre os temas do curriculo.

Um dos fundamentos do método € ensinar o aluno a aprender, possibilitando que ele
busque o conhecimento nos varios meios de difusdo do conhecimento hoje disponiveis e que
aprenda a pesquisar € a utilizar esses meios.

A insercao dessa proposta nas Propostas Politico Pedagdgicas (PPPs) dos Cursos de
Administracdo, ndo serd na sua totalidade. Inicialmente, serdo elaborados médulos, dentro das
atividades complementares de final de Curso, que terdo vdrios professores chamados de
“tutores”, os quais estardo encarregados de realizar o planejamento, montagem e supervisao

das atividades desenvolvidas nessa modalidade.
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E importante enfatizar que esse modelo combina com os pressupostos das propostas
andragdgicas e refor¢a o processo de metacognicdo que prevé a possibilidade de desenvolver
nos alunos a capacidade de conhecer e de auto-regular o seu préprio funcionamento cognitivo.

O novo curriculo do curso de Administracdo permitird ao aluno desenvolver a
capacidade de implementar e manter a cultura da exceléncia, que € tdo importante para o
desenvolvimento do pais, visando o alcance da classe mundial nas organizagdes e, desta
forma, promover a mudanca a partir de principios éticos, calcada na racionalidade
instrumental e visdo humanistica, contidos na nova gestdo pela qualidade total, porém nao
somente reproduzindo os conceitos ja existentes, mas sendo propulsora na geracdo da

inovagao.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

A cultura da exceléncia, estruturada através de fundamentos e consolidada como
método de avaliagc@o através dos critérios de exceléncia é baseada nas préticas de gestdo das
organizagdes consideradas de classe mundial em seu sistema de administragdo. Para suprir
estas organizacdes, os cursos de administracdo preparam profissionais para atuarem nas
mesmas considerando diversas necessidades, entre elas, as necessidades das organizagdes.

A partir deste cendrio, este estudo analisou a contribuicdo dos conteidos
programéticos dos cursos de administracao para a implementa¢do da cultura da exceléncia nas
empresas vencedoras do prémio Qualidade RS, a partir da percep¢ao de diferentes atores.

Através dos dados da pesquisa, concluiu-se que o objetivo foi plenamente atendido,
visto que foi constatado, por meio da andlise documental e estatistica (descritiva e
multivariada) dos dados da pesquisa de campo, que os cursos de administracdo contribuem
para o alcance do patamar de gestdo das organizagdes que venceram o prémio Qualidade RS
nos anos de 2009 e 2010. O estudo foi além, mostrando onde existe a necessidade de
melhorias a serem implementadas nos cursos de Administracdo para que possam formar
egressos mais aptos a desenvolverem a cultura da exceléncia nas organizacOes e auxiliar a
aumentar a competitividade do estado e pais.

A andlise foi construida a partir das respostas aos questionamentos que analisaram
cada uma das praticas do Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG do Caderno Rumo a
Exceléncia, avaliando o grau de inser¢cdo destas praticas de gestdo nos conteidos
programdticos. Observou-se que a lideranca, a gestdo de pessoas e os clientes sdo os critérios
que mais impactam na cultura da exceléncia, conforme os resultados dos respondentes das
empresas, enquanto que os Coordenadores de curso consideram as pessoas, informacdo e
conhecimento e clientes, respectivamente. O MEG aponta lideranca e pessoas como os de
maior pontuacdo, demonstrando que existe desalinhamento entre as percepcdes dos
respondentes da pesquisa com os critérios adotados pela FNQ, principalmente no critério
clientes. Uma convergéncia foi apontada no critério sociedade, o qual todos consideram com
sendo de menor importincia, apesar dos atores desta pesquisa considerarem que o impacto da
sociedade € maior do que o estabelecido no MEG.

Desta forma justifica-se a pesquisa e principalmente a revisdo do modelo que existe

atualmente, através da inclusao da metodologia proposta nesta dissertacdo, que amplia os
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atores envolvidos para determinacdo deste importante mecanismo de avaliagdo do nivel de
adocdo da cultura da exceléncia nas empresas.

Foi verificada ainda a contribuicdo dos egressos dos cursos de administracdo para a
implementacdo da cultura da exceléncia a partir da percep¢ao dos gestores das empresas
vencedoras do Prémio Qualidade RS. Pode ser constatado, de forma geral, que existe
alinhamento entre a inclusdo das préticas de gestdo pelos coordenadores de curso e as
percepgoes dos respondentes das empresas, fato verificado pela prética riscos empresariais,
considerada pelas empresas como de maior deficiéncia de implantacdo pelos egressos e
também considerada como uma das menos trabalhadas pelas IES.

O pesquisador analisou individualmente todas as respostas dos respondentes das
empresas e dos coordenadores de curso, demonstrado em cada um a competéncia do
administrador em implantar a pratica, a importancia atribuida e, no caso das empresas, ainda
as necessidades de capacitacdo, indicando todos os aspectos congruentes e os divergentes na
pesquisa. Isto possibilitard que os agentes da pesquisa conhecam as suas deficiéncias em
termos de planejamento dos cursos de administragdo e também que as empresas compararem
os resultados da pesquisa com as suas respostas, identificando o quanto estd sendo necessario
desenvolver as competéncias dos funciondrios, podendo inclusive incluir um indicador de
prontidao estratégica da cultura da exceléncia dos seus gestores.

Considerando as notas atribuidas ao impacto dos critérios na cultura da exceléncia e
principalmente para as respostas, tanto das empresas, como dos coordenadores de curso para a
importancia das praticas de gestdo do MEG, incluidas nestes critérios, justifica-se a proposta
de alinhamento dos contetdos programaticos dos cursos de administragdo a cultura da
exceléncia, a partir de uma reformulacdo dos curriculos de Administracdo. Assim, por meio
do modelo apresentado, foram incluidos de forma direta e estruturada todos os critérios de
exceléncia, indo além na proposta, possibilitando uma interagdo maior do aluno com os
aspectos praticos desenvolvidos nas empresas.

A principal limitacdo que foi considerada pelos respondentes neste estudo, foi o
tamanho do instrumento de pesquisa, que consideraram demasiadamente extenso, dificultando
a resposta por parte da empresa e dos coordenadores de curso. Este fato deve ser levado em
consideragdo para futuras pesquisas, conforme segue sugestoes:

- Pesquisar se as empresas sdo mera executoras das prdticas existentes no mercado ou se
trabalham com a inovagdo com base em pesquisa, nos Seus processos;
- Pesquisar junto aos coordenadores de curso o tempo destinado ao efetivo planejamento e

adequacdo dos cursos de administragao;
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- Pesquisar junto aos coordenadores de administracao se aplicam os conceitos de exceléncia
dentro da metodologia de funcionamento da gestio do curso;

- Identificar o tempo de maturagc@o da cultura da exceléncia nas empresas, desde a assinatura
do termo de adesdo, até a premia¢do com o PNQ;

- Identificar se os trabalhos de conclusao dos cursos de graduagdo, especializa¢do, mestrado e
doutorado, desenvolvidos nas IES efetivamente contribuem para a melhoria da gestdo e/ou
inovagdo nas empresas;

- Avaliar o modelo de pontuagao desenvolvido nesta dissertacdo com as empresas vencedoras

do Prémio Nacional da Qualidade.

A discussao do alinhamento das empresas que buscam a cultura da exceléncia com os
conteidos programadticos, estard sempre em evolu¢do e em busca permanente de novas
descobertas que maximizem os resultados para todas as partes interessadas. Enquanto que
diversas ciéncias evoluem, suas descobertas em cima de fatores estiticos e ja conhecidos,
possibilitando que os estudos sejam encadeados, na administragdo os modelos sdo diversos, as
alternativas infinitas e cada agrupamento de pessoas que estd envolvido com o processo de
gestdo apresenta suas caracteristicas, demonstrando que € praticamente impossivel se
estabelecer modelos prontos. Esse fato requer que a academia e as empresas estejam cada vez
mais alinhadas, inovando permanentemente, € com isso possam tornar-se competitivas e
contribuirem para o desenvolvimento de valor para todas as partes interessadas e catapultar o
pais para os niveis de competitividade internacional, elevando as IES a melhores colocacdes

em nivel internacional.
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APENDICE A - Questionario para Coordenadores do Curso de Administracio

Caro Coordenador: este questiondrio faz parte da Pesquisa de Mestrado do Prof. Luiz
Otavio Silveira dos Santos, cujo objetivo € identificar a convergéncia dos conteddos
programaticos dos cursos de graduacdo em Administracdo aos critérios de exceléncia do Modelo
de Exceléncia em Gestdao — MEG.

Conto com sua colaboracao no preenchimento do mesmo!
Prof. Luiz Otavio Silveira dos Santos

Por favor, marque cada item das questdes identificando o nivel de inclusdo da prética de
gestao (considerando inclusive adequacao, proatividade, abrangéncia, continuidade, aprendizado e
integracao) e resultados (considerando relevancia, tendéncia e nivel atual) nos conteddos do curso
e o grau de importancia deste tema para a formacao do administrador.

Pratica Importincia: a importancia do item apresenta uma escala de
3 pontos:
Ocorre= para préticas de gestao incluida 1 = Pouco importante: o item € de menor importancia para a
na formacdo da competéncia do formacao do administrador.
administrador; 2 = Importante: o item € importante, mas ndo essencial para a
Parcialmente ocorre= para praticas de formac¢do do administrador;

gestdo abordadas de forma parcial na | 3 = Muito importante para a forma¢do do administrador.
formagdo do administrador;
Nao ocorre = para pratica de gestdo ndo
abordada na formag¢do do administrador.

Requisitos do Rumo a Exceléncia

Parcialment

e ocorre
Nao ocorre

1 — Na estruturagao do curso, hé a preocupagio em incluir os seguintes temas relacionados a Lideranca?
1.1 a) Identificag¢@o dos Riscos Empresariais

1.1 b) Revisao dos Valores e Principios Organizacionais

1.1 ¢) Tratamento das Questdes Eticas nos relacionamentos internos e externos

1.1 d) Sistema de tomada, comunicagio e implementac@o das decisdes

1.1 e) Prestacdo de Contas a governanca

1.2 a) Interagdo com as partes interessadas para o éxito das estratégias

1.2 b) Disseminacdo dos Valores e Principios Organizacionais as partes interessadas

1.2 c) Identificag@o de pessoas com potencial para a lideranca

1.2 d) Avaliac@o e Desenvolvimento das competéncias dos lideres

1.2 e) Estabelecimento do padrdes de trabalho

1.2 f) Verificagdo do cumprimento dos padrdes de trabalho

1.2 g) Avaliagdo e melhoria das praticas de gestio e padroes de trabalho visando o aprendizado
1.3 a) Identificagdo das necessidades de informagdes comparativas

1.3 b) Analise do desempenho operacional e estratégico, considerando informagdes comparativas
e andlise do ambiente interno e externo

1.3 ¢) Comunicacdo das decisdes da andlise de desempenho

1.3 d) Acompanhamento da implementacao das decisdes decorrentes da andlise do desempenho
2- Na estruturacdo do curso, hd a preocupacdo em incluir os seguintes temas relacionados a Estratégia e Planos?
2.1 a) Andlise do Ambiente Externo

2.1 b) Analise do Ambiente Interno

2.1 c) Sistema de defini¢ao estratégica

2.1 d) Envolvimento das pessoas no processo de formulagao

2.2 a) Definicdo de indicadores com metas de curto e longo prazo para as estratégias,
considerando e as necessidades das partes interessadas e respectivos planos de a¢ao

2.2 b) Alocag@o de recursos para implementagado das estratégias

2.2 ¢) Comunicagao das estratégias, metas e planos de acao

2.2 d) Monitoramento da implementacdo dos planos de acdo

3 — Na estruturac@o do curso, hd a preocupacdo em incluir os seguintes temas relacionados a Clientes?
3.1 a) Segmentagdo do mercado e defini¢do de clientes-alvo

3.1 b) identificagdo e tratamento das necessidades dos clientes-alvo




3.1 ¢) Divulgac@o dos produtos e marcas

3.1 d) Avaliacdo da imagem da organizacio

3.2 a) Definicdo e divulgacdo dos canais de relacionamento

3.2 b) Tratamento das solicitagdes, reclamagdes ou sugestoes

3.2 ¢) Acompanhamento das transagdes com novos clientes e produtos

3.2 d) Avaliacdo da satisfacdo e da insatisfacdo

4 — Na estruturacdo do curso, hd a preocupacdo em incluir os seguintes temas relacionados a Sociedade?
4.1 a) Identificacdo e tratamento dos impactos sociais e ambientais adversos dos produtos,
processos e instalacdes

4.1 b) Comunicacio a sociedade dos impactos sociais e ambientais

4.1 c) Identificag@o e andlise dos requisitos legais a questdes socio ambientais

4.1 d) Selecdo e promocdo de agdes relacionadas a ecossistemas

4.1 e) Envolvimento e conscientiza¢ao sobre socioambiental da for¢a de trabalho

4.2 a) Necessidades e expectativas da sociedade, incluindo comunidades vizinhas

4.2 b) Fortalecimento da sociedade executando ou apoiando projetos sociais voltados para o
desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial

4.2 ¢) Envolvimento em projetos sociais da for¢a de trabalho e parceiros

5 — Na estruturacdo do curso, hd a preocupacido em incluir os seguintes temas relacionados a Informagdes e Conhecimento?

5.1 a) Sistema de informagdes para apoiar a tomada de decisdes

5.1 b) Formas de colocar as informacdes (informatizadas e ndo informatizadas) a disposicdo dos
usudrios

5.1 c) Gerenciamento da seguranca das informacoes

5.2 a) Identificagdo das fontes de informagoes comparativas

5.2 b) Manutencdo e atualiza¢do das informagdes comparativas

5.2 ¢) Adequagao das informagdes comparaticas a realidade da organizacao

5.3 a) Identificacdo dos ativos intangiveis

5.3 b) Desenvolvimento e prote¢ao dos ativos intangiveis

5.3 ¢) Compartilhamento e reten¢do do conhecimento nas organizacdes

6 — Na estruturac@o do curso, hd a preocupacdo em incluir os seguintes temas relacionados a Pessoas?
6.1 a) Definicdo e implementacdo da organizagdo do trabalho

6.1 b) Selecdo e contratacio de pessoas

6.1 c) Integrac@o dos colaboradores para realiza¢do das fungdes

6.1 d) Avaliacdo de desempenho da forca de trabalho

6.1 e) Sistema de remuneracdo, reconhecimento e incentivo para estimular melhores resultados
6.2 a) Necessidades de capacita¢@o considerando as necessidades das pessoas e estratégias

6.2 b) Sistema de realizacdo das capacitagdes

6.2 c) Avaliacdo da eficicia dos programas de capacita¢do e desenvolvimento

6.3 a) Identificacdo e tratamento dos riscos relacionados a satde, seguranca e ergonomia

6.3 b) Identificacdo dos fatores que afetam o bem estar, satisfacdo e comprometimento das
pessoas

6.3 c¢) Tratamento dos fatores identificados

6.3 d) Sistema de tratamento da melhoria da qualidade de vida fora da organizagio

6.3 e) Avaliacdo da satisfac@o das pessoas

7 — Na estruturacao do curso, hd a preocupacio em incluir os seguintes temas relacionados a Processos?
7.1 a) Requisitos aplicdveis aos processos principais do negdécio/apoio considerando as
necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas

7.1 b) Projeto dos processos principais de negdcio e de apoio

7.1 ¢) Controle dos processos principais de negdcio e de apoio

7.1 d) Anélise e melhoria dos processos principais de negécio/apoio

7.2 a) Selecdo e qualificacdo de fornecimento considerando requisitos

7.2 b) Avaliacao e informagao aos fornecedores pelo seu desempenho

7.2 ¢) Envolvimento dos fornecedores que trabalham diretamento nos processos da organizagdo
nos valores e principios organizacionais

7.3 a) Gerenciamento dos aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdmica do
negocio

7.3 b) Assegura recursos financeiros necessarios as necessidades

7.3 ¢) Definicdo de recursos e avaliacdo dos investimentos necessarios para apoio as estratégias
7.3 d) Elaboragao e controle do orcamento

8 — Na estruturac@o do curso, hd a preocupac@o em incluir os seguintes temas relacionados a Resultados?
8.1 Resultados econdmicos-financeiros

8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado

8.3 Resultados relativos a sociedade

8.4 Resultados relativos as pessoas

8.5 Resultados dos processos principais do negécio e dos processos de apoio

8.6 Resultados relativos aos fornecedores

Geral

As praticas de gestdo incluidas nas disciplinas sdo abordadas de forma integrada, considerando a
visdo sistémica e interdisciplinar preconizado nos fundamentos de exceléncia?

Adaptado do Caderno Rumo a Exceléncia(FNQ, 2010).
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APENDICE B - Questionario para Empresas Premiadas no Qualidade RS

Caro Lider: este questiondrio faz parte da Pesquisa de Mestrado do Prof. Luiz Otavio
Silveira dos Santos, cujo objetivo é verificar a contribuicdo dos colaboradores egressos de
cursos de graduacdo em Administracdo para a implementagdo da Cultura da Exceléncia.

Conto com sua colaboracao no preenchimento do mesmo!

Prof. Luiz Otavio Silveira dos Santos

Por favor, marque cada item das questdes identificando o nivel de aplicacdo da prética de
gestdo, grau de importancia para a gestdo da empresa, e a necessidade de desenvolvimento de
competéncias adicionais a formagdo do colaborador. E importante frisar, que devem ser
consideradas as competéncias adquiridas no processo de formag¢ao na graduag¢do de administracao
e ndo nas competéncias atuais.

Pratica (marque somente uma opgio) Importancia: a importancia do item

apresenta uma escala de 3 pontos:

Ocorre sempre= para competéncia do formado em 1 = Pouco importante: o item é de menor
administracio em estabelecer metodologia para a importancia para a gestdo da empresa.
préticas de gestdo; 2 = Importante: o item é importante, mas nio

Parcialmente ocorre= para competéncia parcial do essencial para a gestdo da empresa;
formado em administracdo para estabelecer 3 = Muito Importante: o item é muito importante
metodologia para a prética de gestdo; para a gestdo da empresa.

Nao ocorre = caso o formado em administragdo ndo

consiga estabelecer metodologia para a prética de

gestao.

Desenvolvimento

Sim= se foi necessario realizar o desenvolvimento das competéncia dos administradores através de cursos de
aperfeicoamento nas praticas de gestao.
Nao= para competéncias totalmente supridas através da formagao em administragdo.

de

Requisitos do Rumo a Exceléncia

Nao ocorre
Necessidades

1 — Na sua percepcdo, os funciondrios formado em administragdo mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema lideranca?

1.1 a) Identificar os riscos empresariais

1.1 b) Revisar os valores e principios organizacionais

1.1 ¢) Tratamentar as questdes éticas nos relacionamentos internos e externos

1.1 d) Estabelecer sistema de tomada, comunicagdo e implementacdo das decisdes

1.1 e) Prestar contas a governanca

1.2 a) Interagir com as partes interessadas para o éxito das estratégias

1.2 b) Disseminar os valores e principios organizacionais as partes interessadas

1.2 c) Identificar as pessoas com potencial para a lideranca

1.2 d) Avaliar e Desenvolver as competéncias dos lideres

1.2 e) Estabeler os padrdes de trabalho

1.2 f) Verificar o cumprimento dos padrdes de trabalho

1.2 g) Avaliar e melhor as praticas de gestdo e padrdes de trabalho visando o aprendizado
1.3 a) Identificar as necessidades de informagdes comparativas

1.3 b) Andlisar o desempenho operacional e estratégico, considerando informagdes comparativas e
andlise do ambiente interno e externo

1.3 ¢) Comunicar as decisoes da anélise de desempenho

1.3 d) Acompanhar a implementacdo das decisdes decorrentes da analise do desempenho

2- Na sua percepgdo, os funciondrios formado em administragdo mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais



153

relacionados ao tema estratégia e planos?

2.1 a) Analisar o ambiente externo

2.1 b) Analisar o ambiente interno

2.1 ¢) Definir as estratégica

2.1 d) Envolver as pessoas no processo de formulagio

2.2 a) Definir os indicadores com metas de curto e longo prazo para as estratégias, considerando e as
necessidades das partes interessadas e respectivos planos de acido

2.2 b) Alocar recursos para implementacao das estratégias

2.2 ¢) Comunicar as estratégias, metas e planos de acdo

2.2 d) Monitorar a implementac¢io dos planos de acdo

3 — Na sua percep¢do, os funciondrios formado em administracio mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema clientes?

3.1 a) Segmentar os mercado e definir os clientes-alvo

3.1 b) identificar e tratar as necessidades dos clientes-alvo

3.1 ¢) Divulgar os produtos e marcas

3.1 d) Avaliar a imagem da organizacio

3.2 a) Definir e divulgar os canais de relacionamento com os clientes

3.2 b) Tratar as solicitacdes, reclamacdes ou sugestdes dos clientes

3.2 ¢) Acompanhar as transagdes com novos clientes e produtos

3.2 d) Avaliar a satisfacdo e a insatisfacdo

4 — Na gestdo da empresa, o funciondrio formado em administracdo teria competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema sociedade?

4.1 a) Identificar e tratar os impactos sociais e ambientais adversos dos produtos, processos e
instalacoes

4.1 b) Comunicar a sociedade dos impactos sociais e ambientais

4.1 c) Identificar e andlisar os requisitos legais a questdes socio ambientais

4.1 d) Selecionar e promover agdes relacionadas a ecossistemas

4.1 e) Envolver e conscientizar a forga de trabalho sobre questdes socioambientais

4.2 a) Identificar e tratar as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo comunidades vizinhas
4.2 b) Fortalecer a sociedade executando ou apoiando projetos sociais voltados para o
desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial

4.2 ¢) Envolver a forca de trabalho e parceiros em projetos sociais

5 — Na sua percep¢do, os funciondrios formado em administragdo mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema informagdes e conhecimento?

5.1 a) Sistematizar as informagdes para apoiar a tomada de decisdes

5.1 b) Disposnibilizar as informagdes (informatizadas e ndo informatizadas) aos usudrios

5.1 c) Gerenciar a seguranca das informacgoes

5.2 a) Identificar as fontes de informagdes comparativas

5.2 b) Manter e atualizar as informagdes comparativas

5.2 ¢) Adequar as informagdes comparativas a realidade da organizagio

5.3 a) Identificar os ativos intangiveis

5.3 b) Desenvolver e proteger os ativos intangiveis

5.3 ¢) Estabelecer método para compartilhar e reter o conhecimento nas organizacgdes

6 — Na sua percep¢do, os funciondrios formado em administragdo mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema pessoas?

6.1 a) Definir e implementar a organizagao do trabalho

6.1 b) Selecionar e contratar as pessoas

6.1 c) Integrar os colaboradores no ambiente de trabalho para realizar suas fungdes

6.1 d) Avaliar o desempenho da for¢a de trabalho

6.1 e) Sistematizar a remuneragao, reconhecimento e incentivo para estimular melhores resultados

6.2 a) Identificar as necessidades de capacita¢ao considerando a vontade das pessoas e estratégias

6.2 b) Estruturar sistema de realizacdo das capacitagdes

6.2 c) Avaliar a eficdcia dos programas de capacita¢do e desenvolvimento

6.3 a) Identificar e tratar os riscos relacionados a saide, seguranga e ergonomia

6.3 b) Identificar os fatores que afetam o bem estar, satisfacdo e comprometimento das pessoas

6.3 ¢) Tratar os fatores identificados

6.3 d) Tratar da melhoria da qualidade de vida fora da organizacio

6.3 e) Avaliar a satisfacdo das pessoas

7 — Na sua percep¢do, os funciondrios formado em administracio mostram competéncia para desenvolver os processos gerenciais
relacionados ao tema processos?

7.1 a) Estabelecer os requisitos aplicdveis aos processos principais do negdcio/apoio considerando as
necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas

7.1 b) Projetar os processos principais de negécio e de apoio

7.1 ¢) Controlar os processos principais de negdcio e de apoio

7.1 d) Andlisar e melhorar os processos principais de negécio e de apoio

7.2 a) Selecionar e qualificar o fornecimento considerando requisitos

7.2 b) Avaliar e informar os fornecedores pelo seu desempenho

7.2 ¢) Envolver os fornecedores que trabalham diretamento nos processos da organizacao nos valores
e principios organizacionais

7.3 a) Gerenciar os aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdmica do negécio

7.3 b) Assegurar os recursos financeiros necessarios as necessidades

7.3 ¢) Definir os recursos e avaliar os investimentos necessarios para apoio as estratégias

7.3 d) Elaborar e controlar o orcamento

8 — Na sua percepc¢do, os funciondrios formado em administragdo mostram competéncia para analisar e desenvolver os resultados
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organizacionais?

8.1 Resultados econdmicos-financeiros

8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado

8.3 Resultados relativos a sociedade

8.4 Resultados relativos as pessoas

8.5 Resultados dos processos principais do negécio e dos processos de apoio
8.6 Resultados relativos aos fornecedores

A empresa ja foi reconhecida pelo sua participagdo no prémio Qualidade RS, pretende continuar a
participar?

Adaptado do Caderno Rumo a Exceléncia (FNQ, 2010).
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APENDICE C - Testes Multivariados: Discussdo Teérica

Teste de Normalidade

A normalidade dos residuos é mais um dos pressupostos do Modelo de Regressao
Linear. Segundo Gujarati (2000), mesmo que os erros nao apresentem distribui¢do normal os
testes t e F sdo ainda vélidos assintoticamente, ou seja, em amostras grandes, mas nao em
amostras finitas ou pequenas, pois, neste caso, contamos com a seguinte extensdao do teorema
do limite central:

‘Se as pertubacoes u; estiverem independentes e identicamente distribuidas com média
zero e varidncia constante, e se as varidveis explicativas forem constantes em amostras
repetidas, os estimadores de coeficientes por minimos quadrados tém assintoticamente
distribui¢do norma com médias iguais aos correspondentes B.’

Entretanto, quando as amostras sdo finitas deve-se testar a hipdtese de normalidade

por meio de testes estatisticos. O teste mais popular € o Kolmogorov Smirnov, mas além deste

existem outros como o de Jarque-Bera , o Shapiro-Wilk e o grau de ajuste por qui-quadrado.

Teste Kolmogorov Smirnov

Este teste foi introduzido para verificar a adaptacio de uma especifica e bem
conhecida distribuicdo G(x), a dados provenientes de uma distribuicdo desconhecida, F(x).

Segundo Degroot (1987), as hipdteses de testes sao:

A estatistica de teste €:

D, = sup |F,(x)-G(x)

Onde: D, ¢ a diferenca maxima entre a funcdo de distribui¢do amostral; (F(x)) € a funcdo de

distribuicao hipotética (G(x)).

As tabelas de distribuicdo fornecem os valores criticos para diferentes tamanhos

amostrais e niveis de significincia. O lema de Glivenko-Cantelli diz que o valor de D, tende a
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ser pequeno se a hipdtese nula é verdadeira e tende a ser grande se a fun¢do distribui¢do de
F(x) é diferente de G(x). Portanto um procedimento adequado para testar as hipéteses €

rejeitar H, se:
Jn* D,>a
onde a é uma constante apropriada cujos valores sdo tabelados.

Analise de Regressao

O termo regressao foi introduzido por Francis Galton (1886) ao verificar que, embora

houvesse uma tendéncia de pais altos terem filhos altos e de pais baixos terem filhos baixos, a

altura média dos filhos de pais de uma dada altura tendia a se deslocar ou “regredir” até a

altura média da populacdo como um todo. A moderna interpretacao da andlise de regressao €

bem diferente: busca analisar a relagdo entre uma tnica varidvel dependente, ou varidvel

critério e vdrias varidveis independentes, ou varidveis preditoras para estimar e/ou prever a

média (da populagdo) em termos dos valores conhecidos (em amostragem) das varidveis

explicativas. Malhotra (2001) enumera as utilidades associadas a andlise de regressao:

- Determinar se as varidveis independentes explicam uma variacdo significativa na variavel
dependente: se existe uma relagao;

- Determinar quanto da variagdo na varidvel dependente pode ser explicada pelas varidveis
independentes: intensidade da relacdo;

- Determinar a estrutura ou a forma da relacdo: a equacdo matemadtica que relaciona as
variaveis;

- Predizer os valores da varidvel dependente;

- Controlar outras varidveis independentes quando da avaliacdo das contribui¢des de uma

variavel ou conjunto de varidveis especificas.

Modelo classico de regressao linear

Supondo que exista uma relagdo linear entre uma varidvel Y, chamada varidvel
dependente e k varidveis X, X»,,...,Xx, chamadas varidveis independentes, mais um termo de

perturbacdo u que representa o erro na equagdo. Se dispusermos de uma amostra de n
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observacoes sobre as k+1 varidveis Y, X, X,,...,Xk, poderemos apresentar os dados como um

conjunto de equacdes lineares:
Y, =B X, +B,X, + . +B Xy +u,
Y, =B X, +P, Xy + o +B X, +u,
Y, =BX,, +B,X,, +.. +B. X, +u,

n

Hoffmann e Vieira (1998) mostram que o modelo acima pode ser descrito em notagao

matricial como:

Y1 1 X11 X21 Xk1 B1 u1
Y2 — 1 X12 X22 Xk2 * [32 + u2
Yn 1 X1n X2n an Bk un

em que:

y = vetor coluna n x 1 de observagdes sobre a varidvel dependente Y

X = matriz n X k, dando n observagdes sobre k-1 varidveis X, a Xy, sendo que a primeira
coluna de 1 representa o termo de intercepto.

B = vetor coluna k x 1 dos pardmetros desconhecidos B1,[s,...,px

u = vetor coluna n x 1 das n perturbagdes u;

O sistema de matrizes apresentado acima € conhecido como Representacao Matricial

do Modelo Geral de Regressao Linear, que pode ser representado mais concisamente como:

y X + u

Este modelo de regressao linear tem como pressupostos:

I - a variavel dependente (y,) é funcdo linear das varidveis independentes (Xy) ;
IT — os valores das varidveis independentes sdo fixos;

[T — E(uy,) = 0, ou seja, E(u)=0, onde 0 representa um vetor de zeros;

IV — as pertubagdes (erros) sdo homocedasticas, isto €, E(unz) =0’

V — os erros sdo ndo correlacionados entre si, isto €, E(uju,) = 0 para j#h;



158

VI - Os erros tém distribuicao normal;

Gujarati (2000) apresenta a notacao matricial destas hipdteses:

Notacao Escalar Notacio Matricial

E(ui ) = () para cada i E(ui ) =0 em que u e 0 sdo vetores nx1, sendo

0 um vetor nulo

E(uiuj)zo 1# ] E(uu)=06°T em que I é uma matriz
(¢

1=] identidade nxn

40 ni Aot : A matriz n x KX € ndo estocdstica, ou seja, é
X,, X5, X, sdo ndo estocdsticos ou fixos , Ja,

formada por um conjunto de nimeros fixos

Nado hd nenhuma relagdo linear exata entre as | () posto de X & p(X): k, em que k é o

varidveis X, ou seja, nenhuma multicolineariade | p
nimero de colunas em X e k é menor que o

nimero de observacdes, n

u; ~ N(O,GZ) u; ~ N(O,Gz)

Quadro I: Notacdo Matricial dos Pressupostos da Regressdo Linear

Fonte: adaptado de Gujarati (2000).

Estimativa dos parametros de acordo com o Método dos Minimos Quadrados
Ordinarios

Para obter a estimativa dos Minimos Quadrados Ordinérios (MQO) de B, é necessario

primeiro escrever a funcdo de regressdo da amostra de K varidveis:
Y, = Bl + BZXZi + BSXSi Tt Bkai +u,

que pode ser escrita mais concisamente na notacdo matricial como:

y=xp +1d
e em forma matricial como:
Y, 1 Xy X X _E);J d,
Y, _ 1 X5 X.22 X |, [3'2 N ﬁ'z
Y, 1 Xy X, Xin _ﬁ'kj u,
y = X F o+ i

nx1 nxk kx1 nx1



Os estimadores de MQO sao obtidos minimizando:

Zﬁlz :Z(Yi _B1 _BZXZi o _Bkai)z

em que Zﬁf ¢ a soma dos quadrados dos residuos (SQR). Em notacdo matricial isto

AIA

equivale a minimizar U U ja que:

6]
A/n A A A ﬁ2 A2 ~ 2 ~2 A2
aa=[a, 4, a] =0 +0++02 =0

_ﬁn_
Obtém entdo:
i=y-Xp
Logo,
06 =y - xp) [y - xp)
00 =yy-28Xy+pXXp

’

que foram aplicadas as propriedades da transposi¢do de uma matriz, a saber: (Xﬁ) = E)’X’, e

A’ / 7z » z * ¢ o~ /; )
como 3" X’y é um escalar (um nimero real), ele € igual a sua transposi¢io y X[3 .

Em notagdo escalar, o método dos MQO consiste em estimar [3,,B,,---,3, de tal

modo que Z:ul2 seja a menor possivel. Isto € feito diferenciando parcialmente 16,10 e 11 em

relagioa [3,,B,,---,P, e igualando a zero as expressdes resultantes. Portanto:

K

A

)RR

2Z(Yi _Bl _BZXZi - _Bkai X_ 1)

A zzz(Yi _Bl _BZXZi _”'_BkaiX_Xzi)

A

1 _B2X2i - _BkaiX_ in)

o

Igualando a zero as derivadas parciais anteriores e rearranjando os termos obtemos:
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nB1 +Bsz2i +B3ZX31 +"'+Bkszi =2Yi
BIZXZi +B22X§1 +B3ZX21X31 +et BkZXZiin :ZXin
BIZX3i +B22X31X21 + B3ZX; + "'+BkZX3iin :ZX3iYi

Blszi +BZsziXZi +B32inX3i +- +B ZXZ ZX Yl

Ou, mais resumidamente como:

(X'XPB=Xy

Segundo Gujarati (2000), a matriz (X’X) tem as seguintes caracteristicas: (1) ela

fornece a soma bruta dos quadrados e produtos cruzados das varidveis X, sendo uma delas o
termo de intercepto, assumindo o valor de 1 para cada observacdo. Os elementos na diagonal
principal ddo as somas dos produtos cruzados; (2) ela é simétrica, pois o produto cruzado
entre Xp; e X3; € o mesmo que entre X3 e Xy ; (3) ela é de ordem (k x k) ou seja k linhas e k

colunas.

Na equagdo acima, as quantidades conhecidas sdo (X’X) e (X’y), o produto cruzado

sz . . 7z . z ) 2, o . . /-
entre y e as varidveis X, e a incognita é B . Usando a dlgebra matricial, se a inversa de (X X)

. . -1 - . g . .
existe, digamos (X’X) , entdo multiplicando ambos os lados da matriz por esta inversa

obtemos:
(XX) (XX)PB=(XX)"XYy
Mas como (X'X) " (X"X)=1, uma matriz identidade de ordem k x k, obtemos:
B =(XX)"'X
ou
p = (XX)' X
(kx1) (kxk)(kxn)(nx1)

A equacdo é um resultado fundamental da teoria dos MQO na notac¢do matricial pois

ela mostra como o vetor B pode ser estimado a partir de dados fornecidos.
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Coeficiente de Determinacao

Segundo Levine, Berenson e Stephan (2000) o Coeficiente de Determinag¢do Multipla,
R?, representa a propor¢do da variacio em Y que é explicada pelo conjunto de varidveis
explicativas selecionadas, ou seja, € uma medida de ajuste da reta de regressao.
Por definic¢ao:

R? :SQ_E
SQT

com SQE e SQT calculados conforme definido anteriormente.

No entanto, alguns pesquisadores sugerem que um Coeficiente de Determinacdo
Ajustado deva ser calculado, para refletir tanto o ndmero de varidveis como explicativas no

modelo quanto o tamanho da amostra. Portanto, teremos:
n—1

> _1 | _p>2
R2 _=1-|(1 R)—n_k_1

ajust

onde n é o tamanho da amostra e k o nimero de varidveis explicativas.

Teste de Hipotese para os Coeficientes da Regressao.

Ao se recorrer ao teste de hipdtese de que Bi ~ N(B,GZ(X'X)_I), ou seja, cada
elemento de B se distribui normalmente com média igual ao elemento correspondente do
verdadeiro B e a varidncia dada por ¢’ multiplicada pelo elemento apropriado da matriz
inversa (X'X)_l. Entdo, podemos utilizar o teste t para testar uma hipdtese sobre qualquer

coeficiente parcial da regressao.

As hipéteses a serem testadas serdo:

A estatistica de teste sera:
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onde t tem distribuicdo t de student com n-K graus de liberdade, sendo n o tamanho da

amostra e k o nimero de varidveis explicativas.

Teste de hipotese para a significancia global da regressao multipla

Dado um modelo de regressao multipla de k varidveis explicativas, para testar as hipéteses:

H, :p, =B, ==B,

H, :Nem todos os coeficientes de inclina¢io sio simultaneamente iguais a zero

A estatistica de teste sera:

SQE/k —1
F:—
SQR/n -k

Se F>F, (k—l,n —k), rejeitar Ho; caso contrdrio, ndo rejeitar. F, (k -1n —k) é o
valor critico de F em nivel de significancia o, (k—1) é o grau de liberdade do numerador e
(n—k) é o grau de liberdade do denominador.

Para facilitar a execucdo deste teste, ¢ aconselhdvel a utilizacdo do procedimento da
ANOVA - Andlise de Variancia. Para os casos de regressdo multipla, Gujarati (2000) sugere o

uso da seguinte tabela:

Tabela I - Tabela ANOVA para Modelo de Regressdo Multipla

Fonte de Variacio Soma dos Quadrados Graus de Soma média dos Quadrados
Liberdade

Em virtude da A<,/ <2 k _ 1 A~r’ <2

regressio BX y— nY BX y— nY 1

Em virtude dos , Arerr ’ D’~r’
residuos yy—BXY n_k Y}"BXV
n_

Total

yy-nY®  n-l

Fonte: Adaptado de Gujarati (2000)
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Multicolinearidade

Multicolinearidade refere-se a correlagdo entre duas varidveis explicativas ou entre uma
delas e as demais incluidas na equagdo de um modelo.No principio, multicolinearidade
significava a existéncia de uma “perfeita” (ou exata) relacdo linear entre algumas ou todas as
varidveis explicativas de um modelo de regressdo, ou seja, para uma regressao de k varidveis,

dizemos que existe uma relacado linear exata se for satisfeita a seguinte condicao:

AX +AX, 4+ A X,
em que A,,A,, -+, A, sdo constantes de modo que nem todos sejam simultaneamente iguais a

Z€10.

Hoje, porém, o termo multicolinearidade é usado em um sentido mais amplo, para
incluir o caso da perfeita multicolinearidade , como mostrado na equagao acima, bem como o

caso em que varidveis X sdo intercorrelacionadas, mas ndo tao perfeitamente, como segue:
AX +HALX, + AL X+,

em queV, é um termo de erro estocdstico.

Neste contexto, a multicolinearidade pode ser dividida em trés casos:
a) Auséncia de Multicolinearidade: ocorre quando a correlacdo entre as varidveis
explicativas € nula, isto &, as varidveis sdo ortogonais entre si;
b) Multicolinearidade Perfeita: a correlagdo entre as varidveis explicativas € igual a 1 ou —1.

O cdlculo das estimativas dos pardmetros ¢é, matematicamente, impossivel nessas
. A . . . . e ,
circunstancias, pois o determinante da matriz (X X) é nulo;

c) Multicolinearidade Imperfeita: situacio em que a correlacio entre as varidveis
explicativas situa-se entre 0 e 1 ou entre —1 e 0.
A explicagdo para que o modelo classico de regressdo linear suponha a ndo existéncia

de multicolinearidade entre os Xs, é colocada por Gujarati (2000, p.320) da seguinte maneira:

Se a multicolinearidade ¢ perfeita [...] os coeficientes de regressdo das varidveis X
sdo indeterminados e seus erros-padrdo sdo infinitos. Se a multicolinearidade é
menos que perfeita [...] os coeficientes de regressao, embora determinados, possuem
erros-padrdo grandes, o que significa que os coeficientes ndo podem ser estimados
com grande precisdo.
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H4 diversas conseqiiéncias de multicolinearidade. No caso de quase ou alta

multicolinearidade, é provdvel que nos deparemos com as seguintes conseqiiéncias:

1) Apesar de serem os melhores estimadores lineares nao-viesados, os estimadores de MQO
tém grandes variancias e covariancias, dificultando uma estimativa precisa.

2) Em virtude da conseqiiéncia 1, os intervalos de confianca tendem a ser maiores,
resultando na aceitacdo da “hipdtese nula zero” mais prontamente.

3) Também por causa da conseqiiéncia 1, a razdo t de um ou mais coeficientes tende a ser
estatisticamente insignificante

4) Embora a razdo t de um ou mais coeficientes seja insignificante, R*, a medida global do
grau de ajuste, pode ser bastante alto.

5) Os estimadores de MQO e seus erros-padrdo podem ser sensiveis a pequenas variagdes

nos dados.

Pestana e Gageiro (2000) indicam o uso de trés diferentes testes para avaliacdo da
intensidade da Multicolinearidade: correlacdo entre as varidveis independentes, tolerancia e

fator inflag@o da variancia e indice de condicio.

Correlacao entre as variaveis independentes:

Recorre-se a matriz de correlacdo entre as varidveis independentes para avaliar
preliminarmente a existéncia de multicolinearidade. Para Pestana e Gageiro (2000),
coeficientes de correlacdo superiores a 0,9 indicam a possibilidade de existéncia de
multicolinearidade. Entretanto, Gujarati (2000, p. 334) lembra que “altas correlacdes de
ordem zero sdo condi¢do suficiente, mas ndo necessdria, para a existéncia de
multicolinearidade, pois ela pode existir mesmo que as correlacdes simples sejam

relativamente baixas”.

Tolerancia e Fator de Inflacdo da Variancia

A tolerancia mede o grau em que uma varidvel X € explicada por todas as outras

varidveis independentes. Ela é definida como:

TOL=1-R?
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onde Fx’]? ¢ o coeficiente de determinagdo na regressdo da varidvel X; sobre as demais

varidveis independentes.

A tolerancia varia entre zero e um. Claramente, se tolerancia for igual a um, a varidvel
Xj ndo tem correlacdo com os outros regressores, enquanto serd zero caso se relacione
perfeitamente com os regressores. Pestana e Gageiros (2000) sugerem como regra pratica o
valor de 0,1 como o valor abaixo do qual existe multicolinearidade.

O Fator de Inflagdo da Variancia € o inverso da tolerancia, portanto, quanto maior o
FIV mais colinear a varidvel Xj. Vdrios autores (Pestana e Gageiro, 2000; Gujarati, 2000 e

Neter et al, 1996) sugerem que se o FIV exceder o valor de 10, o que acontecerd se
Ft’f exceder 0,9, diz-se que a varidvel € altamente colinear.
Indice de Condicio

O indice de condicdo € a raiz quadrada entre o maior autovalor e o o autovalor

minimo.

IC =

\/ autovalr maximo
autovalor minimo

Para Pestana e Gageiro (2000), um indice de condi¢cdo maior do que 15 indica um
possivel problema de multicolinearidade, enquanto que um valor superior a 30 levanta sérios
problemas de multicolinearidade. J4 Gujarati (2000) coloca que para um valor entre 10 e 30,

ha multicolinearidade moderada, e se exceder 30, ha multicolinearidade forte.

Heterocedasticidade

Uma das mais importantes hipéteses do modelo cldssico de regressao linear é o
pressuposto da homocedasticidade, ou seja, a varidncia dos residuos ou pertubagdes, u;, €
constante. Simbolicamente:

E(u?)=0’
A violagdo deste pressuposto € a heterocedasticidade, ou seja, a variancia dos u,; ndo €

constante. Se a heterocedasticidade ocorre, o método dos MQO ndo gera estimativas de
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parametros eficientes ou de varidncia minima, o que implica erros-padrdes viesados e
incorrecdo dos teste t e F e dos intervalos de confianca.

Existem diversas razdes pelas quais as varidncias de u; podem ser varidveis, entre elas
Gujarati (2000) destaca:
a) De acordo com os modelos de aprendizagem do erro, a medida que as pessoas aprendem,
seus erros se tornam menores com o tempo € o que se espera é que a variancia dos erros
também diminua;
b) A medida que melhoram as técnicas de coleta de dados, provavelmente a variancia do erro
diminui;
c) A presenga de “outliers” tende a aumentar a variancia;

d) Modelo de regressao nao estd corretamente especificado.

Para detectar a heterocedasticidade, se nao houver nenhuma informagdo prévia ou

empirica sobre a sua natureza, aconselha-se inicialmente a visualiza¢do grafica dos residuos

ao quadrado, (i, para verificar se eles exibem algum padrdo sistemdtico. Embora @i} ndo

sejam a mesma coisa que u;, podem ser usados como substitutos, especialmente se o

tamanho da amostra for suficientemente grande.
Em seguida, sugere-se a aplicagdo de um teste formal para detectar a presenca ou
auséncia da heterocedasticidade. Os mais comuns sdo os propostos por Goldfeld e Quandt,

Park, Glejser, Pesaran e Pesaran e teste de Spearman de correlacao da ordem.

Teste de Spearman de Correlacao de ordem

O coeficiente de Spearman de correlacdo de ordem pode ser definido como:

2
ry=1-6 Zdi

onde d; € a diferenca nas ordens atribuidas a duas diferentes caracteristicas do i-ésimo

individuo ou fendmeno e n é o numero de individuos ou fendmenos ordenados.
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Para o teste de heterocedasticidade toma-se o valor absoluto do U; ordena-se tanto

U, como X;(ou Y;) em ordem crescente ou decrescente e calcula-se a o coeficiente de
Spearman de correlagao de ordem conforme a férmula anterior.
Este coeficiente assume valores no intervalo —1<r, <1 sendo que valores iguais a

um indicam associacdo perfeita e valores iguais a menos um indicam perfeita associagdo

inversa. Segundo Neter et al (1996), as hipdteses de teste sdo:

H, =néo ha associagéo entre as variaveis

H, = Existe associagéo entre as variaveis

ou

H, = Ha uma associagao positiva (negativa) entre as variaveis

Um teste bilateral € conduzido quando H; inclui ambos os tipos de associacao
enquanto que a hipétese H, ¢é utilizada nos testes unilaterais para associacdo positiva ou

negativa. Supondo que n>8, a significincia amostral de r; pode ser testada da seguinte

maneira:

baseada numa distribui¢do t com n-2 graus de liberdade.

Se o modelo de regressao envolver mais de uma varidvel independente, o coeficiente
de Sperman de correlagdo de ordem pode ser calculado entre o valor absoluto de U, e cada

uma das varidveis independentes separadamente e sua significancia estatistica pode ser testada

pelo teste ¢ apresentado na equacao anterior.

Autocorrelacao

Autocorrelacdo significa dependéncia temporal dos valores sucessivos dos residuos,
ou seja, os residuos sdo correlacionados entre si.
O modelo classico de regressao linear supde que ndo existe tal autocorrelacio nos

residuos (ou pertubagdes), u;. Simbolicamente:
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E(u U, ) =0 1#]
Porém, caso haja tal dependéncia, temos autocorrelacio, ou seja:
E(uiu j);t 0 1#]

Como principais fontes de autocorrelagdo temos: a omissdo de alguma varidvel
importante, a mé especificacdo da forma matemadtica e do termo aleatério e ajustes
imperfeitos de observacdes estatisticas (interpolagcdo, desestacionalizagao, etc.). O teste mais
utilizado para detectar a autocorrelagdo foi desenvolvido por Durbin e Watson (1951).

As hipéteses para o teste podem ser estabelecidas da seguinte maneira:

H,: r=0
H, :r=0

A estatistica de teste de Durbin-Watson (d) é:

(ﬁt - ﬁt—l )
d — t=2 —
a,
t=2

que € simplesmente a razdo entre a soma das diferencas ao quadrado dos sucessivos residuos e
a SQR (soma de quadrados dos residuos). Note que no numerador da estatistica d, o nimero
de observacdes é n-1, pois se perde uma observacdo quando se calculam as sucessivas
diferencas.

O valor calculado de d é comparado com os limites inferior (di) e superior (ds)de

valores criticos tabelados por Durbin e Watson. A regra de decisdao depende da hip6tese nula

formulada, conforme demonstra a tabela a seguir:



Tabela II: Teste d de Durbin-Watson: regras de decisio

Hipétese Nula

1.1.1.1.1.1 Decisdo

Se

Auséncia de Autocorrelagdo Positiva
Auséncia de Autocorrelagdo Positiva

Auséncia de Autocorrelacdo Negativa

Auséncia de Autocorrelacdo Negativa

Rejeitar
Nenhuma decisido
Rejeitar

Nenhuma
Decisio

Auséncia de Autocorrelagdo Positiva ou Nao Rejeitar

negativa

0<d<d,

d, <d<d,
4—-d; <d<4
4-d, <d<4-d,
d, <d<4-d,

Fonte: Adaptado de Neter et al (1996)
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