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SOBRE A FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE

Criada em 1991, por um grupo de representantes dos setores publico e privado, a Fundagao Nacional da Qualidade
(FNQ) procura gerar valor as organizacGes e outras partes interessadas, por meio do apoio a busca permanente da
exceléncia da gestdo.

Para tanto, dissemina o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) como instrumento essencial voltado ao
desenvolvimento da competitividade, sustentabilidade, ética e inovagdo nas organizagdes no Brasil, e promove o
Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), o mais importante reconhecimento a qualidade das praticas de gestdo e do
desempenho das organizagdes no Pais.

No papel de agente do desenvolvimento socioecon6mico, a Fundagdo atua por meio de uma abrangente rede de
parceiros, dinamica e aberta, engajada no estudo, desenvolvimento, compartilhamento e disseminagao do
conhecimento sobre a exceléncia da gestao.

Nesse sentido, ela organiza e apoia grupos de estudos, nucleos de conhecimento, capacitagdes, foruns de debates,
seminarios, publicagGes técnicas e tematicas, além de manter o Portal da FNQ (www.fng.org.br), que disponibiliza
recursos para o aprendizado, tais como: cursos virtuais, publicages eletronicas, videoteca, Banco de Boas Praticas,
artigos e entrevistas, entre outros servigos.

Ainda no rol de suas iniciativas, a FNQ produz e divulga o Indicador Nacional de Maturidade da Gestdo (INMG), uma
ferramenta que mede a aderéncia de organizagdes, de todos os portes e setores, aos Fundamentos da Exceléncia,
por meio das candidaturas aos prémios de qualidade da gestdo, como o PNQ e os prémios regionais e setoriais,
realizados pela Rede de Qualidade, Produtividade e Competitividade (Rede QPC).

Como estratégia de atuagao, a FNQ permanece atenta as transformag¢es no mundo e no ambiente de negdcios,
com o intuito de incorpora-las a seus conceitos, servicos e praticas e para que sua base de conhecimento
corresponda a ampliagdo de seus objetivos e realizagdes na busca da melhoria da competitividade das organizagGes
e do Pais.

A proposta de atualizagdo permanente da FNQ resulta, entre outras iniciativas, na revisdo periddica dos
Fundamentos de Exceléncia, como se apresenta neste documento.
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MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® - MEG (UMA VISAO SISTEMICA DA GESTAO
ORGANIZACIONAL)

Antes de iniciarmos o detalhamento do MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG), faz-se necessario
introduzir alguns conceitos importantes:

Modelo: protdtipo ou exemplo que se pretende reproduzir ou imitar, que deve favorecer o entendimento
da dindmica de interagdes entre os elementos de um sistema.

Sistema: conjunto delimitado de elementos inter-relacionados com propriedades emergentes e
representado no contexto de um paradigma (representacdo de um padr3o a ser seguido).?

Exceléncia: alcance de resultados harmonizados para todas as partes interessadas, criando valor
sustentdvel, de forma proativa e com constancia de propdsitos. E gerenciar a organizacdo por meio de
sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que maximize a contribuicdo dos colaboradores e promova
novos patamares de conhecimento através de melhorias continuas e inovagdes.

A exceléncia em uma organizacao esta relacionada a sua capacidade de perseguir seus propdsitos, em
completa harmonia com os complexos ecossistemas com os quais interage e dos quais depende, sendo
um alvo mével. Se em algum instante crermos té-la alcancado, este é o momento em que a teremos
perdido.

Uma organizacdo que esta em busca da exceléncia da gestdo passa por etapas e diferentes niveis de
maturidade das suas praticas. O caminho em busca da exceléncia apresenta marcos relevantes, que
definem os estagios de maturidade para o seu sistema de gestao.

Modelos de referéncia a gestdo: modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de
referéncia para os tomadores de decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operacées e
processos organizacionais.?

Desta forma, o MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG) deve ser considerado como um modelo de
referéncia em gestdo organizacional, que tem como principal caracteristica a de ser um MODELO
INTEGRADOR.

Além disso, o MEG também pode ser utilizado como um modelo de avaliagdo para estabelecer o grau de
maturidade do sistema de gestdo de uma organizagao. Esse modelo estd descrito em detalhes na
publicacdo: MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® - Instrumento de Avaliagdo da Maturidade da Gestdo
— 212 edigdo.

O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG) reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de
pesquisa de diversas organizagbes, publicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do
exterior, estando baseado em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia, que se desdobram em um
conjunto de processos, que produzem os resultados.

! Adaptado de SHEHABUDDEEN et al., 1999, p. 8
2 Gestdo Organizacional: o desafio na constru¢do do modelo de gestdo. PAGLIUSO, CARDOSO e SPIEGEL, 2010
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Os Fundamentos da Exceléncia sdo um conjunto de principios e valores que revelam padrdes culturais
internalizados nas organizac¢des de Classe Mundial (expressdo utilizada para caracterizar uma organizagao
considerada entre as melhores do mundo) e reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de
seus processos e consequentes resultados.

No MEG, os Fundamentos da Exceléncia sdo expressos em caracteristicas tangiveis, mensurdveis
guantitativa ou qualitativamente, por meio de processos ou fatores de desempenho e seus respectivos
resultados.

Esse Modelo vem sendo discutido em mais de 100 paises pelo mundo, sendo que a FNQ representa o
Brasil nesse grande movimento pela melhoria da Gestdo, considerando os grandes temas atuais que
impactam positiva e negativamente as organizagoes.

O principal desafio da FNQ, ao longo de duas décadas de existéncia, continua sendo “adaptar” esse
Modelo a realidade brasileira, de forma que nossas organiza¢des publicas e privadas possam ter essa
referéncia, para a estruturagdo de seus processos, neste contexto, mas projetando suas agdes para que
elas préprias possam desenvolver-se e contribuir para o desenvolvimento do Pais.

Cabe ressaltar que uma organizacao é considerada excelente quando atende de forma equilibrada a todos
os Fundamentos da Exceléncia, com um grau de maturidade elevado de seu sistema de gestao.
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FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA EM GESTAO

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® estd alicercado por um conjunto de principios e valores, denominados
Fundamentos da Exceléncia, descritos a seguir.

FUNDAMENTO

CONCEITO

PENSAMENTO SISTEMICO

Reconhecimento das relagdes de interdependéncia e consequéncias entre os diversos
componentes que formam a organiza¢do, bem como entre estes e o ambiente com o
qual interagem.

COMPROMISSO COM AS

PARTES INTERESSADAS

Gerenciamento das relagSes com as partes interessadas e sua inter-relagdo com as
estratégias e processos numa perspectiva de longo prazo.

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizag¢ao e sua forga de
trabalho, por meio da percepgdo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de
conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo e
implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis para as partes
interessadas.

ADAPTABILIDADE

Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil a novas demandas das partes
interessadas e alteragdes no contexto.

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

Atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar, realizadora e comprometida
com a exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e
dos possiveis efeitos sobre a organizacao e a sociedade, no curto e longo prazos,
mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da organizagéo,
explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e pessoas e
interagindo com as partes interessadas.

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

Compromisso da organizacdo em responder pelos impactos de suas decisGes e
atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das
condi¢Ges de vida tanto atuais quanto para as geragdes futuras, por meio de um
comportamento ético e transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

ORIENTACAO POR
PROCESSOS

Busca da eficiéncia e eficacia dos conjuntos de atividades de agregacao de valor para as
partes interessadas.

GERACAO DE VALOR

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

Como ja descrito anteriormente, os Fundamentos da Exceléncia sdo tangibilizados, por meio de um
conjunto de processos, inter-relacionados entre si e coerentes com os valores e principios organizacionais.

Na estruturacdo dos processos devem ser consideradas as seguintes caracteristicas:

e PadrGes formalmente documentados ou ndo (depende da maturidade e da relacdo da cultura
organizacional com a obtencdo de resultados), aplicados de maneira sistematica, ou seja, com:
responsdaveis, métodos, periodicidade e respectivos controles para orientar seu funcionamento e
monitorar sua aplicacdo.

e Desdobramento para d4reas ou partes interessadas, devendo considerar também os riscos
inerentes a cada um.

e Avaliacdo adequada ao ciclo de aplicacdo objetivando seu aperfeicoamento, visando ao aumento
da eficiéncia ou eficdcia. Inovacées podem demonstrar sua maturidade, criando formas
diferentes de estruturacdo, execu¢ao ou controle nos mesmos.

e Producdo de resultados relevantes para a organizacdo, com tendéncias de melhoria e em niveis
de competitividade adequados as estratégias e ao modelo de negdcio, atendendo os
compromissos com as partes interessadas.

Na tabela a seguir estdo relacionados os processos que sustentam a internalizacdo dos Fundamentos da
Exceléncia na organizagdo. Cabe ressaltar que a palavra GESTAO, utilizada nos processos, pressupde:
planejamento, execuc¢do, controle e aperfeicoamento.
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DIAGRAMA DO CICLO DA GESTAO

A base conceitual do Modelo de Exceléncia da Gest30® (MEG) incorpora o ciclo PDCL® — do inglés: Plan
(planejar), Do (realizar), Check (verificar), Learn (aprender), como sugerido no Diagrama do Ciclo da
Gestdo abaixo:

Praticas de Gestdo

Definicao das
praticas e
padroes

Verificagdao
(corretiva e/ou - (comparacdao com

preventiva) 0 padrao)

m—

O Diagrama considera, em seu movimento, que a definicdo das praticas de gestdo e de seus padrGes
gerenciais esta presente na organizacado de forma sistematica. As praticas, com abrangéncia adequada ao
perfil da organizacdo, sdo sistematicamente implementadas e executadas a partir de um planejamento, e
verificadas quanto ao cumprimento dos padrdes planejados, promovendo ag¢des corretivas ou
preventivas.

Os resultados da aplicacdo das praticas sdo entdo avaliados, suscitando a implementacdo de melhorias
guanto as praticas adotadas ou quanto aos seus padrdes gerenciais, e promovendo, assim, o aprendizado
e a integragao do sistema gerencial.

As setas vermelhas indicam a aplicacdo do “single loop” e “double loop”. Estes sdo conceitos de
aprendizado por circuito simples (Single Loop Learning) e duplo (Double Loop Learning), segundo Argyris
e Schon, 1978. O aprendizado no circuito simples seria aquele que gera uma pequena melhoria, sem,
contudo, afetar necessariamente os resultados de uma organizacdo. Ja no circuito duplo é o momento
em que se busca o aprendizado organizacional.

O presente Guia de Referéncia é estruturado segundo a seguinte logica:

3 Adaptacdo realizada pela FNQ, desde 2003, do ciclo PDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT / Plan-Do-Check-
Adjust) que é um método iterativo de gestdo de quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de

processos e produtos. E também conhecido como o circulo/ciclo/roda de Deming ou ciclo de Shewhart.
10
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Desdobrado

Fundamento

- Temas

Concretizados por

meio de

Explicados
: Processos I—-lp;: Detalhamento |

Com sugestdes
de:

Metodologias I
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FUNDAGAO
NACIONAL DA
QUALIDADE

EXCELENCIA EM GESTAO

PRINCIPAIS REFERENCIAS BIBLIOGAFICAS

As referéncias aqui apresentadas foram utilizadas como fonte de consulta para o estudo de
aperfeicoamentos no Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) desta edicdo.

FNQ

FNQ; Gestdo 4.0. in: “Pacto pela Exceléncia da Gestdo”. SP: FNQ, 2014

FNQ; Um Novo Modelo Mental. Exceléncia em Gestdo, Ano VI, n2 07, julho 2014

(+) FNQ: outras publicagGes.

TEORIA U

SENGE, P; et al.; Presenga. SP: Cultrix, 2007 (2004)

SCHARMER, C.O.; Teoria U. RJ: Campus, 2010 (2009)

SCHARMER, C.O.; KAUFER, K.; Liderar a partir do Futuro que emerge. RJ: Campus, 2014 (2013)

(+) Presencing Institute: artigos, materiais, ferramentas.

SHARED VALUE

FSG; Creating Shared Value: A How-to Guide for the New Corporate (R)evolution. http://www.wec.org

KRAMER, M.R.; Creating Shared Value: Redefining the Role of Business in Society. World Environment Center,
nov 2011, http://www.wec.org

LaBARRE, P; Reimagining Capitalism. HBR, feb. 2012
PFITZER, M.; BOCKSTETTE, V.; STAMP, M; Innovating for Shared Value. HBR, sep. 2013
PORTER, M.E.; KRAMER, M.R.; The Competitive Advantage of Corporate Philantropy. HBR, dec. 2002

PORTER, M.E.; KRAMER, M.R.; Strategy and Society: The link between Competitive Advantage and Corporate
Social Responsability. HBR, dec. 2006

PORTER, M.E.; KRAMER, M.R.; Creating Shared Value: How to reinvent capitalism — and unleash a wave of
innovation and growth. HBR, jan-feb 2011

PORTER, M.E.; et al.; Measuring Shared Value: How to Unlock Value by Linking Social and Business Results,
FSG, 2012. http://www.fsg.org/tabid/191/Articleld/740/Default.aspx?srpush=true

PORTER, M.E.; Creating Shared Value: Becoming a Movement. Shared Value Leadership Summit, NY, may 2014

SCHWAB, K.; The Profitalility of Trust. Project Syndicate, Dec. 9, 2014. http://www.project-
syndicate.org/commentary/profit-maximization-versus-social-responsibility-by-klaus-schwab-2014-12
(traduzido como “A rentabilidade de confian¢a” — site Veja, 26/12/2014)

(+) NESTLE; Nestlé in Society. http://www.nestle.com/.../nestle-csv-summary-report-2013
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(+) GE; Ecomagination. http://www.ecomagination.com/

(+) Creating Shared Value: Wikipedia

CAPITALISMO CONSCIENTE

MACKEY, J.; SISODIA, R.; Capitalismo Consciente. SP: HSM, 2014 (2013)

(+) Conscious Business. Wikipedia

GLOBAL COMPACT / MILLENNIUM DEVELOPMENT GOALS

UNITED NATIONS; Global Compact: The Ten Principles. 2000
https://www.unglobalcompact.org/AboutTheGC/TheTenPrinciples

WBCSD (World Business Council for Sustainable Development); Business for Development: Business Solutions
in support of the Millennium Development Goals. Nov 2005

LUCCI, P.; Post-2015 Millennium Development Goals: What role for business? Overseas Development
Institute, Opinion  File, 2012. http://www.odi.org.uk/publications/6645-post-2015-millennium-
development-goals-role-business

(+) Millennium Development Goals. Wikipedia

(+) Global Compact. Wikipedia

SUSTENTABILIDADE

BARBIERI, J.C.; Gestdao Ambiental Empresarial. SP: Saraiva, 2004
BARBIERI, J.C.; SIMANTOB, M.A.; Organiza¢oes Inovadoras Sustentaveis. RJ: Editora da FGV, 2007.

BARBIERI, J.C.; CAJAZEIRA, J.E.R.; Responsabilidade Social Empresarial e Empresa Sustentavel. SP: Saraiva,
2009

BARBIERI, J.C.; et alii; Inovagdo e Sustentabilidade: Novos Modelos e Proposi¢des. RAE, Vol. 50, n2 2; abr-jun
2010, pp. 146-154

CMMAD (Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento). Nosso Futuro Comum. RJ: Editora FGV,
1991 (1987)

COMISSAO SOBRE GOVERNANGA GLOBAL; Nossa Comunidade Global. RJ: Editora FGV, 1996 (1995)

HALL, J.; VREDENBURG, H.; The challenges of innovating for sustainable development. Sloan, v.45, n.1, pp. 61-
68, 2003

HART, S.L.; Beyond Greening: Strategies for a Sustainable World. HBR, Vol. 75, n2 1; jan-feb 1997, pp. 66-76

HART, S.L.; MILSTEIN, M.B.; Criando valor sustentavel. RAE Executivo, Vol. 3, n2 2; mai-jul 2004

NIDUMOLU, R.; PRAHALAD, C.K.; RANGASWAMI, M.R.; Why Sustainability is now the Key Driver of Innovation.
HBR, set 2009
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PORTER, M.E.; LINDE, C.; Green and competitive: Ending the Stalemate. HBR, 1995
SENGE, P.; et al.; A Revolugao decisiva. RJ: Campus, 2009 (The necessary Revolution, 2008)

USNRC (U.S. National Research Council). Our Common Journey: a Transition toward Sustainability.
Washington, D.C.: National Academy Press, 1999

EMPRESAS SOCIAIS

YUNUS, M; Um mundo sem pobreza: a empresa social e o futuro do capitalismo. SP: Editora Atica, 2008
(2007)

YUNUS, M; Criando um Negdcio Social. RJ: Campus-Elsevier, 2010 (2008)

B CORPORATIONS

CLARK Jr, W.H.; BABSON, E.K.; How Benefit Corporations are redefining the Purpose of Business Corporations.
White Paper,

FORD, H.; Os Principios da Prosperidade. RJ: Editora Brand, 1954 (My Life and Work, 1922)

LANE, M.J.; Emerging Legal Forms allow Social Entrepreneurs to Blend Mission and Profits. Triple Pundit,
March 2014

PARDINI, F.; Um novo tipo de Corporagdo. GVces: Pagina 22, 16.12.2011

STOUT, L.A.; Why We Should Stop Teaching Dodge v. Ford. Cornell Law Faculty Publications. Paper 724.
http://scholarship.law.cornell.edu/facpub/724

(+) Benefit Corporation. Wikipedia

(+) Dodge v. Ford Motor Company. Wikipedia

INCLUSIVE BUSINESS

ASHLEY, C.; Harnessing core business for development impact. Overseas Development Institute, Background
Note, February 2009

GRADL. C; KNOBLOCH, C; Inclusive Business Guide. ENDEVA, 2011
LONDON, T.; Making Better Investments at the Base of the Pyramid. HBR, 87 (5), 2009

NELSON, J.; et al.; Developing Inclusive Business Models. Harvard Kennedy School and International Finance
Corporation, 2009

PRAHALAD, C. K.; The Fortune at the Bottom of the Pyramid. Revised and Updated 5th ed. 2014

PRAHALAD, C. K.; HART, S.; The Fortune at the Bottom of the Pyramid. Strategy + Business, 2002

PRAHALAD, C. K.; HAMMOND. A.; Serving the World’s Poor Profitably. HBR, 80 (9), 2002

SIMANIS, E; HART, S.L.; The Base of the Pyramid Protocol: Toward Next Generation BoP Strategy. Cornell
University, 2008, 2" Ed. www.stuartlhart.com/sites/.../BoPProtocol2ndEdition2008 0.pdf
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HART, S.L.; Capitalism at the Crossroads: Next generation business strategies for a post-crisis world. NJ:
Pearson, 2010, 3™ ed.

(+) UNDP (PNUD); Creating Value for All: Strategies for doing Business with the Poor. Jul 2008

REFERENCIAS COMPLEMENTARES

The MIT 21st Century Manifesto Working Group; What do we really want? A Manifesto for the Organizations
of the 21st Century. MIT - Sloan School of Management. Discussion Paper, 1999

ANNAN, K.; Corporate Citizenship in a Global Society. In: “Management: inventing and delivering its future”.
Kochan, T.A. & Schmalensee, R.L.; eds. Cambridge, MA: The MIT Press, 2003

MARCOVITCH, J.; Para mudar o Futuro. SP: Saraiva / EDUSP, 2006
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