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SOBRE A FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE (FNQ)

Uma instituicdo sem fins lucrativos, cujo objetivo é disseminar os Fundamentos
da Exceléncia da Gestao para organiza¢des de todos os setores e portes.

E também responsével pela organizacdo, promocao e avaliacdo do Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ), que reconhece, anualmente, as organiza¢oes
que possuem as melhores préticas de gestdo no Brasil.

MISSAO

Estimular e apoiar as organizacdes para o desenvolvimento e a evolugdo de sua
gestao, por meio da disseminacao dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia,
para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade.

VALORES

» Comprometimento
* Exceléncia

* Integridade

* Respeito

¢ Responsabilidade

ASPIRA(;AO
[ ] °
o o Ser reconhecida como o mais importante agente promotor, articulador e
disseminador da cultura e da exceléncia da gestao do Brasil.
[ [ ]
e o NOSSAS CRENCAS
e o A organizagdo é um sistema vivo, integrante de um ecossistema complexo
PP com o qual interage e do qual depende.
U BN ) O objetivo de qualquer sistema de gestdo é gerar valor para todos os integrantes
o0 da cadeia de valor, em uma relacdo de interdependéncia e cooperacao.
o0 A perenidade da organizacdo depende da qualidade da interacdo com o seu
00060 ecossistema e da velocidade com que aprende e age em cenarios novos,

imprevistos e incontroldveis.

Os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo expressam a nossa compreensao dos
fatores de competitividade em um contexto complexo de mudangas globais.

CLIENTES

Organizacdes de qualquer porte, setor e natureza, que se relacionem com a FNQ,
com o objetivo de melhorar a sua gestdo e contribuir para o desenvolvimento
sustentavel do Pafs.
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INTRODUCAO

O contexto social, ambiental e econdmico mundial muda continuamente,
de forma imprevista e incontroldvel. Para se manter ativas, cooperativas,
competitivas e sustentaveis, as organizagdes publicas, privadas ou do terceiro
setor, de micro, pequeno, médio ou grande portes, dos segmentos da indUstria,
comércio ou servicos, precisam interagir e adaptar-se ao complexo cenario de
transformagoes globais.

Ha mais de 20 anos, a Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), por meio do
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), contribui para que as organizacoes
brasileiras promovam a melhoria da sua gestdo e desenvolvam-se de forma
ética e sustentavel, gerando valor a sociedade, em ambientes cada vez mais
volateis e exigentes.

Como resultado de extenuante e minucioso trabalho, conduzido pelo Nucleo
Técnico dos Critérios de Exceléncia da Gestdo - que, de forma estruturada,
capturou, analisou e processou conhecimentos e experiéncias das organizagoes
dosdiversos setores, natureza e pafses, além deacervo deinstituicdes normativas
nacionais e internacionais, academia e nucleos teméticos de estudos da gestéo,
a FNQ publicou, em agosto de 2013, a 202 edi¢do dos Critérios de Exceléncia.

As melhorias implementadas, alicercadas nos Fundamentos da Exceléncia
da Gestdo, expressam a compreensdo da FNQ sobre os aspectos da
competitividade e sustentabilidade no contexto complexo das mudancas
globais, que exige das organizacdes maior capacidade de interagdo e maior
o o velocidade de aprendizado e adaptacgao. O objetivo é que inovem, transformem-
se e participem da construcao de um mundo melhor, mais conectado e sem as
preocupantes desigualdades socioecondmicas ainda existentes.

Desta forma, a FNQ inicia um novo ciclo de atuacao no Brasil. Mais uma vez,
a Fundacéo atualiza e aperfeicoa a sua contribuicdo para que o “Modelo
Brasileiro em Exceléncia da Gestao’, que adquire maior visibilidade no cendrio
internacional, consolide-se como a principal ferramenta de gestdo da “Cadeia
de Valor Brasil” - constituida por regides, Estados, municipios, governos,
organizagdes, sociedade e cidaddos, que, por sua vez, precisa ser excelente de
norte a sul, de leste a oeste, para que a nossa populacdo tenha uma melhor
qualidade de vida no presente e no futuro.

Jairo Martins da Silva
Presidente-executivo da FNQ
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CONTEXTO SOCIAL, TECNOLOGICO E

ECONOMICO

O contexto social, tecnoldgico e econdmico atual traz novos paradigmas e
megatendéncias globais, os quais impactardo os proximos anos e que precisam
ser considerados na concepcao e na transformacao dos sistemas de gestdo de
qualquer organizacao.

Os paradigmas econdmico, ambiental e social requerem uma nova abordagem
e uma mudanca de postura, conforme ilustra a tabela abaixo:

PARADIGMA | DE_______________| PARA

Crescimento infinito
Poucos com muito
Poder econdmico

Econémico

Consumo para a ostentagao
Os 4 P do Marketing
Inovagao para o0 consumo

Ambiental

“Ter"antes do“Ser”
Pressa destruidora
Lideranga para o poder

Social

Recursos finitos
Muitos com um pouco mais
Equilibrio econémico

Consumo para 0 bem-estar
Os 5 R da Sustentabilidade
Inovagao para a necessidade

“Ser”antes do“Ter”
Paciéncia geradora
Lideranga para transformar

Seja na formulagdo ou na revisdéo do planejamento e posicionamento
estratégicos de uma organizacdo, as megatendéncias globais para os proximos
15,20anos precisam ser observadas. Abaixo, as dimensdes que a FNQ considera
relevantes e fundamentais nas anélises dos cenarios nacional e mundial:

| DIMENSAO | MEGATENDENCIA

Perfil demografico

Ascencao do individuo
Tecnologia e conectividade
Interligagao econdmica

Servicos publicos

Mudangas no poder econdmico
Mudangas climéaticas

Pressao sobre os recursos naturais
Urbanizagdo

Liderancas transformadoras

Alta expectativa de vida e baixo indice de natalidade desafiam os sistemas
de trabalho e de previdéncia social

Avancos na educacdo e no conhecimento estao levando os individuos a
exigir melhores servigos

Inclusao, inovagao, rapidez e atuacao em redes, com aumento da
inseguranca cibernética

Competitividade para enfrentar o aumento do comércio internacional e os
fluxos de capital

Eficiéncia e eficacia na prestacéo de servicos publicos para manter a divida
publica sob controle

Economias emergentes influenciam fortemente o centro geografico e o
reequilibrio da economia global

Politicas proativas e efetivas de sustentabilidade para mitigar as
consequéncias das mudancas climaticas

Novo modelo de crescimento econdmico para um uso mais eficiente e
consequente dos recursos naturais

Concentracao nas cidades desafiam a infraestrutura, a mobilidade, o
abastecimento e a seguranca

Entender as megatendéncias e buscar o alinhamento econémico com as
escolhas politicas de governo e de Estado
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A necessidade da quebra de paradigmas e as megatendéncias globais
influenciardo a rapidez na tomada de decisao, a complexidade na construcéo
de cenarios, o dimensionamento dos riscos e a capacidade para absorver
as mudancas e lidar com os imprevistos. Algumas possiveis conclusdées do
apresentado acima sao:

* as mudancas serdo cada vez mais rapidas e abrangentes, incluindo todos
0s aspectos da vida;

» 0 numero de forcas aparentemente nao inter-relacionadas interferirdo na
vida e na seguranca das pessoas, das instituicdes e dos pafses;

* 05 riscos e as incertezas se multiplicardo, o que inclui ameacas como o
terrorismo, a criminalidade e as turbuléncias econémicas;

 teremos de nos adaptar, por meio de mudancas radicais, em nossos
ambientes de trabalho, comunidades e relacionamentos;

* boas ou mas, imagindveis ou inimagindveis, as surpresas cada vez mais
fardo parte do dia a dia, desafiando a nossa légica binaria.

Os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo orientam as organizacoes
a considerarem as relagdes sistémicas e os aspectos relevantes para se tornarem
e se manterem produtivas, competitivas e sustentdveis. A origem desses
Fundamentos encontra-se no capitulo A ORIGEM DOS FUNDAMENTOS DA
EXCELENCIA DA GESTAO, no final deste caderno.
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POSICIONAMENTO CONCEITUAL
DA FNQ

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) entende e trata as organizacdes
como sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com 0s quais
interagem e dos quais dependem. A exceléncia em uma organizagcao depende,
fundamentalmente, de sua capacidade de perseguir seus propdsitos em
completa harmonia com seu ecossistema.

Para a FNQ, exceléncia ndo é um estado absoluto, mas uma disposicao intensa,
constante, abrangente de fazer bem, em espirito e em verdade.

Exceléncia é um horizonte. Se em algum instante crermos té-la alcangado, este
é 0 momento em que a teremos perdido.

Na verdade, ao invés de falar em exceléncia simplesmente, propoe-se falar em
busca, procura, indagacéo. Essa busca revela-se como uma atitude, um estado
de espirito, contagiante e autoestimulante. A busca da exceléncia por uma
organizagao é o que constréi o seu verdadeiro valor.

OS FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA
DA GESTAO

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG), tendo como base esse
posicionamento conceitual, estd alicercado sobre um conjunto de conceitos
fundamentais e estruturado em Critérios e requisitos, que expressam a
compreensdo sobre a exceléncia da gestao. Esses conceitos estdo sintetizados
na publicacdo Critérios de Exceléncia, atualizado e editado periodicamente
pela FNQ.

Os Fundamentos da Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos
internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de desempenho
encontrados em organizacdes lideres, consideradas “classe mundial’, que
buscam constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mudancas.

Eles sintetizam os conceitos fundamentais da exceléncia da gestao no seu
estado mais avancado. Estdo presentes nas empresas e sao colocados em
pratica por meio da adog¢do de processos gerenciais e da busca por resultados
organizacionais que atendam aos Critérios de Exceléncia do MEG. A intensidade
ou o grau de maturidade do sistema de gestao em que esses Fundamentos
estdo incorporados € mensurado por meio do Sistema de Pontuacao do MEG.

A seguir, apresentamos cada Fundamento, acompanhado de uma breve
explicacdo sobre seus principais reflexos na gestao das organiza¢des de alto
desempenho.
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PENSAMENTO SISTEMICO

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

COMPREENSAO E TRATAMENTO DAS As organizag¢bes sdo sistemas sociais constituidos por uma complexa rede de
RELA(;OES DE INTERDEPENDENCIA E componentes: pessoas, processos, recursos, produtos, sistemas, areas, unidades
SEUS EFEITOS ENTRE 0S DIVERSOS etc. Esses estdo em interagdo, o tempo todo, entre si e com componentes do
ambiente - mercados, clientes, fornecedores, parceiros, instancias da sociedade,
- comunidades, sindicatos, associagdes, detentores de tecnologias, ecossistemas,
ORGAN|ZACA0: BEM COMO ENTRE entre outros, partes que podem gerar oportunidades e dificuldades ao sistema
ELES E O AMBIENTE COM 0 QUAL de gestao. A forma de modelar, para compreender, e de gerir, para tratar essa
INTERAGEM. interacdo, pode afetar, positiva ou negativamente, o alcance de resultados de
competitividade e sustentabilidade da organizagao.

COMPONENTES QUE FORMAM A

O mapeamento das relagdes instanciadas pela organizacdo exige uma analise
profunda e abrangente, considerando as premissas do pensamento complexo,
no qual se inclui o pensamento sistémico. E possivel, contudo, compreender o
modelo de negdcio, os principais componentes organizacionais e as interagoes
entre eles e os componentes do ambiente por meio de mapeamentos
simplificados do negdcio, das partes interessadas predominantes e de seus
anseios, dos riscos associados e sua intensidade e dos subsistemas de gestdo
e suas relacoes.

A configuracdo e o desenvolvimento planejados do sistema de gestdo
tornam-se vitais para potencializar a sinergia entre seus componentes,
bem como a retroalimentacao para torna-lo mais adaptado ao ambiente e,
o o consequentemente, mais competitivo e sustentavel. O préprio MEG coloca-se
como um instrumento para mapeamento do sistema de gestao de qualquer
tipo de organizagédo visando a sua avaliagdo, inclusive comparativa, e a
retroalimentacao continuas.
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ATUACAO EM REDE

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

DESENVOLVIMENTO DE RELAQ()ESE As organizacbes, como sistemas sociais, precisam aprender a perceber e
ATIVIDADES EM COOPERACAQ ENTRE

a gerir seu papel nas redes formais engendradas com clientes, parceiros,
- % fornecedores e outros entes da sociedade, bem como nas redes, formais ou
ORGANIZACOES OU INDIVIDUOS informais, que emergem espontaneamente entre seus integrantes e entre eles
(OM |NTFRESSES COMUNS E e integrantes do ambiente externo. Além disso, a identificacdo de eventuais
COMPETENCIAS COMPLEMENTARES. redes de organizacées ou de pessoas, que possam gerar influéncias positivas
ou negativas para a organizacao, é fundamental para a configuracdo de um
sistema de gestdo que vise a aumentar sua competitividade e sustentabilidade.

Quanto melhor forem entendidas e trabalhadas as diferencas e as similaridades
entre membros de uma rede, mais ela se beneficiard da cooperagdo e melhor
sera a contribuicdo para a sua sustentabilidade e de seus membros. Por isso,
esses aspectos devem ser reconhecidos e tratados no ambito do sistema
de gestdo de maneira logica e sistematica. O desenvolvimento de parcerias
ou aliangas estratégicas, casos particulares da atuacdo em rede, pode,
inclusive, atingir um novo patamar de importancia, abrangendo temas da
responsabilidade social, do conhecimento e de outros aspectos associados ao
desenvolvimento sustentavel.

As redes informais de relacionamentos estabelecidas pelas pessoas
nas organizacdes sao essenciais para o cumprimento de suas tarefas e
para a disseminacdo de informacdes, agregando-lhes valor, mediante o

[ ] [ ]

compartilhamento dos conteudos e contextos dos conhecimentos necessarios
e ° a decisdo. E necessario, no entanto, que exista um ambiente propicio para a
e o disseminagdo de conhecimentos e experiéncias, seja em redes formais ou

informais.
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APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

BUSCA DE MAIOR EFICACIA E O aprfendizado organizacional estd internalizs{ad.o na cultura da organizacao,
EFICIENCIA DOS PROCESSOS DA e parte i ot c Pt & i, o 120 o8 vl « & e o
ORGANMACAOEALCANCE Dlé UM suas atividades. Preservar e ampliar continuamente o conhecimento que a
NOVO PATAMAR DE COMPETENGA: organizacdo tem de si prépria, de sua gestdo e das operacoes é fator basico
POR MEIO DA PERCEPCAOQ, DA para a sua evolucao.

REFLEXAO, DA AVALIACAO E A organizacao deve buscar o conhecimento compartilhado e o aprendizado
DO COMPART"-HAMENTOPE participativo. A gestdo do conhecimento, apoiada na geragdo, codificagao,
CONHECIMENTO E EXPERIENCIAS. disseminacao e apropriacdo de conhecimentos, valoriza e perpetua os ativos
intangiveis geradores de diferenciais.

O aprendizado organizacional avalia e critica o status quo, reflete e apropria-
se do que adiciona valor, incentiva a experimentacéo, utiliza o erro como
instrumento pedagdgico, busca e dissemina melhores praticas, compartilha
informacdo e conhecimento, desenvolve solu¢des e implementa melhorias
e inovagdes de forma sustentada, buscando aumentar continuamente a
eficiéncia e eficicia dos processos operacionais e gerenciais.
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INOVACAO

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

PROMOCAO DE UM AMBIENTE Para permanecer competitiva, a organizacdo deve explorar continuamente

FAVORAVEL A CRIATIVIDADE,
EXPERIMENTACAO E IMPLEMENTACAO

novas ideias e as incorporar em seus produtos, seus processos, suas tecnologias
e seus relacionamentos, quando comprovadamente adicionarem valor.
Para concomitantemente desenvolver a sustentabilidade, os produtos e os
DE NOVAS IDEIAS CAPAZES DE GERAR subprodutos dessas novas ideias ndo podem onerar a sociedade e o meio
GANHOS DE COMPETITIVIDADE, COM ambiente, ao contrario, devem ser capazes de beneficia-los.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

O desejo de as pessoas experimentarem outras maneiras, diferentes ou mais
eficazes, de fazer as coisas, de forma disciplinada, em todas as areas, deve ser
incentivado, buscando a inovagdo tanto em processos como em produtos.
O insucesso é inerente da busca por inovacdes e deve ser entendido como
forma de aprendizado. O objetivo da experimentagdo é manter um superavit
de ideias implementaveis, com comprovada adicédo de valor, que se convertam
em inovacgdes ao serem adotadas.

A disponibilizagdo de ambientes, conhecimentos e recursos, bem como a
promocao da mobilizacdo humana em torno de ideias com potencial inovador
também séo fatores essenciais para o desenvolvimento de experimentos
aplicaveis a realidade.

Ainovagdondo se limita a criacdo de produtos, servicos, métodos ou tecnologias
que rompem com a maneira convencional de fazer as coisas, mas considera,

° e também, mudancas que podem adicionar valor a gestdo da organizagéo,
o e incluindo a propria forma de gerir a inovagao.
e o
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AGILIDADE

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

FLEXIBILIDADE E RAPIDEZ DE O ritmo e a plasticidade na adaptacdo a novas demandas do ambiente séo
ADAPTA(;AO A NOVAS DEMANDAS essenciais para a competitividade e a sustentabilidade das organizagdes, tendo

DAS PARTES INTERESSADAS E

em vista a maior velocidade que essas demandas emergem. A simplicidade e o
fator tempo tornam-se cada vez mais cruciais na assimilacdo de mudancas e na

A MUDANCAS DO AMBIENTE, implementacédo de ajustes e contramedidas.

CONSIDERA~NDO QRO HETE Ter agilidade é cada vez mais urgente, sob qualquer angulo que se observe a
ASS|M||.A(;A0 EOTEMPO DECICLO necessidade de adaptacdo da organizagéo a novas demandas do ambiente e das
DOS PROCESSOS. partes interessadas. Ela é vital no reconhecimento de novas forcas competitivas
ou restritivas, na identificacdo de novas necessidades e expectativas de
partes interessadas, na reformulacédo e no desdobramento de estratégias, na
aquisicdo de empresas ou tecnologias, na configuracdo de novos produtos ou
de suas novas versdes, na montagem de equipes, na alteracdo de processos,
na atualizagdo de tecnologia e de sistemas de informacéo etc. Enfim, todos os
processos gerenciais devem ser ageis.

A busca de maior flexibilidade e adaptabilidade impde a necessidade de
desenvolvimento de caracteristicas mais enxutas aos processos e de maior
rapidez, demanda maior autonomia para os niveis operacionais implementarem
ajustes, contramedidas, melhorias e inovagdes Nos processos.
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LIDERANCA TRANSFORMADORA

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

ATUA(;AO DOS LIDERES DE FORMA Os lideres transfgrmadores atuam'corrjo mento.resicomporFarrj—se eti;amente
T e e
REALIZAD,ORA E COM CONSTANCIA essencial do sistema de governanca e de lideranca. Agem de forma disciplinada,
DE PROPOSITO, ESTIMULANDO AS respeitosa e transparente. Sua capacidade realizadora e a firmeza de propésitos
PESSOAS EMTORNO DE VALORES, propiciam maior engajamento dos liderados na causa da organizacéo, que é
PRINCIPIOS E OBJETIVOS DA representada por um conjunto de valores e principios coerentes, lapidados

ORGANIZACAO, EXPLORANDO AS regularmente.

POTENCIALIDADES DAS (ULT,URAS Essas caracteristicas sdo observadas nas interacdes com clientes, fornecedores,
PRESENTES, PREPARANDO LIDERES controladores, acionistas, 6rgaos do governo, sindicatos e outros publicos e
E INTERAGINDO COM AS PARTES devem ser base de um sistema de governanca eficaz e eficiente.

INTERESSADAS A acdo da lideranca conduz ao estabelecimento e a manutencdo de relagcdes
de qualidade com todas as partes interessadas, de forma a obter seu
comprometimento para concretizar a visdo da organizacdo. A diversidade
existente na organizacdo deve ser conhecida e levada em consideracdo no
trato com as pessoas e equipes, assim como com interlocutores externos.

A interacdo pessoal, ativa e continuada dos lideres cria clareza e unidade de
propdsito na organizacao. Seu papel inclui a criagdo de um ambiente propicio
a inovacdo e ao aperfeicoamento pessoal e profissional constantes, ao
c e aprendizado organizacional, ao desenvolvimento da capacidade da organizacéo
o e de antecipar-se e adaptar-se com agilidade as mudangas no ambiente e das
expectativas das partes interessadas.

Nas redes formais, o lider deve estar apto a lidar com negociacdo, coordenacéo,
supervisdo, cobranga, cumprimento e compartilhamento de compromissos.
Nas redes informais, cabe a ele promover o conhecimento e os valores da
organizacdo como filtro para tomada de decisbes pelas pessoas. Desenvolver
outros lideres representa uma atividade tdo mais importante quanto mais alto
o nivel de responsabilidade.
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OLHAR PARA O FUTURO

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

PROJEQAOE(OMPREENSAO DE A organizagdo com olhar para o futuro reflete, de forma disciplinada, sobre
CENARIOS E TENDENCIAS PROVAVEIS 0s cenarios possiveis que poderd encontrar no curto, médio e longo prazos,
DO AMBIENTE E DOS POSSIVEIS a partir da propria experiéncia e das informacoes e tendéncias do ambiente,

EFEITOS SOBRE A ORGANIZACAO, NO

percebidas e prontamente investigadas com a profundidade necessaria.

CURTO E LONGO PRAZOS, AVALIANDO A definicdo de rumos, na forma de visdo, objetivos, estratégias e metas, leva
ALTERNATIVAS E ADOTANDO em conta esses cenarios e tendéncias. E realizada simultaneamente com a
ESTRATEGIAS SUSTENTAVEIS avaliacdo do potencial de ganho dos projetos - que visam a aproveitar as for¢as
APROPRIADAS. impulsoras e a contornar as forcas restritivas identificadas - e com a reflexdo
sobre o modelo de negdcio mais adequado.

A organizacdo transforma-se, produz-se a si propria e molda o ambiente por
meio desse planejamento voltado para a manuten¢do da competitividade e
sustentabilidade no longo prazo. Eventuais ganhos de curto prazo ndo devem
prevalecer sobre a necessidade de perpetuacao.
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CONHECIMENTO SOBRE CLIENTES E MERCADOS

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

|NTERA§[\0 COM CLIENTES E Ainteracdo da organizacdo com seus clientes e com os mercados com os quais
MERCADOS E ENTENDIMENTO DE atua proporciona um fluxo de conhecimento mutuo de extrema relevancia

SUAS NECESSIDADES. EXPECTATIVAS para o cumprimento de sua missao de forma sustentavel.

E COMPORTAMENTOS, EXPLICITOS De um lado, a organizagdo com foco no cliente busca conhecer e compreender
E POTENCIAIS, CRIANDO VALOR DE as necessidades, as expectativas e 0s comportamentos, explicitos e potenciais,
FORMA SUSTENTAVEL. mais relevantes que o leva a optar pelos produtos ou servicos da organizagao,
considerando as opgdes existentes no mercado. De outro, a organizagdo
assegura uma comunicacdo com o cliente e com o mercado capaz de
demonstrar caracteristicas que possam ser valorizadas em seus produtos,
incluindo marca, confiabilidade, servicos associados, seguranca e ecoeficiéncia,
gerando sua preferéncia. Essa interacao visa a atualizar proativamente a oferta
e manté-la atrativa e competitiva.

Quando essas necessidades, essas expectativas e esses comportamentos estao
claramente identificados e compreendidos em toda a organizacao, é possivel
desenvolver e oferecer produtos ou servicos diferenciados que irdo satisfazer
os clientes e gerar sua preferéncia. Organizacdes focadas no cliente também
buscam identificar as caracteristicas e atributos que diferenciam seu produto
das outras op¢des do mercado, de modo a compreender comparativamente a
oferta de valor e posicionar-se de acordo.

As pesquisas e analises mercadoldgicas, entre outras agbes, sao formas de
manter a organizagdo atenta a percepgao dos clientes sobre a organizagao e
e e seus produtos e servicos, a movimentacao dos clientes, ao surgimento de novos
nichos, as mudangas comportamentais dos consumidores, a atuacao das varias
formas de concorréncia e ao surgimento de produtos substitutos, gerando uma
inteligéncia de mercado que identifica e trata, de forma antecipada, ameacas
e oportunidades.

Os canais de interagcdo com os clientes, por sua vez, habilitam a organizagdo
a captar e reagir pronta e eficazmente as suas manifestacdes visando a
recuperagao ou a intensificacdo da satisfacéo.

A promocédo da satisfacdo do cliente e a conquista de sua fidelidade por
meio do estabelecimento de relacdes duradouras e da diferenciacdo em
relacdo a concorréncia sdo, portanto, fatores fundamentais para o aumento
da competitividade e sustentabilidade da organizacéo, configurando-se como
uma questao estratégica.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

DEVER DA 0RGAN|ZA§A0 DE Aresponsabilidade social pressupde o reconhecimento da sociedade humana e

RESPONDER PELOS IMPACTOS DE de todos os entes que constituem o meio ambiente como parte do ecossistema

SUAS DECISOES E ATIVIDADES. NA em gue a organizagao se insere, com necessidades e expectativas que precisam

. ser identificadas, compreendidas e atendidas.

SOCIEDADE E NO MEIO AMBIENTE, E

DE CONTRIBUIR PARA A MELHORIA Pelo simples fato de a organizacdo existir, suas instalacdes, seus processos

DAS (0ND|(;0ES DEVIDA, POR MEIO e produtos geram impactos positivos e negativos a sociedade e ao meio

DE UM COMPORTAMENTO ETlCO ambiente. Esses devem ser mapeados, tratados e acompanhados, sejam

ETRANSPARENTE. VISANDO AO legalmente exigfveis ou ndo. Agdes preventivas sao instanciadas para elimina-
: p los ou minimiza-los em todo o ciclo de vida das instalagdes, dos produtos e dos

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. servicos.

Adicionalmente, a organizacdo deve preservar 0s ecossistemas, conservar
0S recursos Nao renovaveis e racionalizar o uso dos recursos renovaveis,
promovendo a consciéncia do desenvolvimento sustentavel.

Orespeito a individualidade, ao sentimento coletivo e a liberdade de associacao,
assim como a adocao de politicas ndo discriminatorias e de protecao das
minorias sao regras basicas nas relagcbes com as pessoas. A organizacao deve
apoiar e agir em favor dos grandes temas mundiais, frutos do consenso entre as
nagdes para melhoria do planeta e da qualidade de vida das pessoas.

O exercicio da cidadania pressupde apoio ao desenvolvimento social e pode
incluir: a educacdo e a assisténcia comunitaria; a promocédo da cultura, do
e o esporte e do lazer; a geragdo de renda e a participacdo no desenvolvimento
nacional, regional ou setorial. A lideranga, nesse campo, implica influenciar
outras organizagdes, publicas ou privadas, a tornarem-se parceiras nesses
propositos e, também, estimular as pessoas a engajarem-se em atividades
sociais.

O desenvolvimento sustentavel advém da ampla compreensdo do papel da
organizagao na sociedade e no planeta e é precedido da adocao de padrées de
conduta ética e transparente, que promovam a credibilidade institucional em
todos os publicos.
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VALORIZACAO DAS PESSOAS E DA CULTURA

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

CRIACAO DE (0ND|C()ES O desenvolvimento permanente das potencialidades das pessoas, tendo em vista
FAVORAVEIS E SEGURAS PARA AS as necessidades individuais e as estratégias da organizacéo, é vital para o alcance
PESSOAS DESENVOLVEREM-SE da visdo de futuro. A configuracdo de equipes de alto desempenho resulta da

INTEGRALMENTE, COM ENFASE NA

valorizacdo, do desenvolvimento e da maximizacdo do aproveitamento das
- potencialidades individuais no trabalho em equipe. A promocao da confianca nas
MAXIMIZACAO DO DESEMPENHO, NA pessoas e na sua autonomia para aperfeicoar 0s processos propicia retornos de
DIVERSIDADE E NO FORTALECIMENTO agilidade e comprometimento.

DE CRENCAS, COSTUMES E L , .
COMPORTAMENTOS FAVORAVEIS A Reconhecer os colaboradores por contribuicdes implementadas, incentivar o

2 alcance de metas e aplicar uma remuneracdo competitiva sao instrumentos de
EXCELENCIA. mobilizacdo das pessoas. A identificacdo e manutencao de talentos na equipe
aumenta a sua sinergia, o que contribui com novas ideias e novos conhecimentos.
Para motivacdo e comprometimento das pessoas talentosas, incumbidas de criar
e disseminar o conhecimento na esfera de influéncia da organizacéo, € necessario
proporcionar-lhes meios para que atuem nas redes de relacionamento.

O investimento permanente na identificacdo e no desenvolvimento de lideres
prepara a organiza¢do para enfrentar ciclos de crescimento e expansdo e para
tempos dificeis em que o ativo lideranca é mais exigido.

A promogao de condicbes altamente seguras e sauddveis para realizacdo do
o o trabalho, além de evitar a perda do recurso humano no caso de afastamentos,
é uma forma de valorizar as pessoas. A manutencédo de um clima propicio ao
trabalho - com espacos agradaveis, recursos e servicos essenciais a disposicdo das
e e pessoas - e de um ambiente que favoreca a comunicacado e a troca de experiéncias
entre lideres e subordinados e entre pares favorecem a sinergia e contribuem para
a produtividade da forca de trabalho.

As agdes para desenvolvimento integral das pessoas como individuos, cidaddos e
profissionais e para promocao da qualidade de vida fora do ambiente de trabalho
potencializam a contribuicdo das pessoas e favorecem o desenvolvimento social
da familia e da comunidade.

A evolugdo e o compartilhamento permanente de valores e principios, que
abriguem e protejam a diversidade entre as pessoas e incluam o desenvolvimento
sustentavel, sdo fundamentais para desenvolvimento de uma cultura robusta
e de um ambiente em que as pessoas sintam fazer parte da construgdo de algo
maior, que faca sentido. A atencdo da lideranca ao desenvolvimento de uma
cultura disciplinada por métodos, favoravel a busca e ao compartilhamento de
conhecimento, aberta a medicéo, a critica construtiva, ao reconhecimento, ao
aprendizado e ainovacao, respeitando as culturas locais e as diferencas de opinides,
faz parte da tarefa organizacional de desenvolvimento humano. A diversidade de
ideias e pensamentos também deve ser estimulada como forma de fortalecer a
cultura organizacional a partir do debate e consenso sobre as melhores formas de
decidir e fazer, possibilitando, inclusive, a inovagao.
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DECISOES FUNDAMENTADAS

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

DE|_|BERA(;()ES SOBRE D|REQ()ES As decisdes tomadas sdo produtos dos processos gerenciais. Todos na
ASEGUlREA(;()ESA EXECUTAR organizacdo recebem e geram informagdes, que alimentam os processos e
UTILIZANDO 0 CONHECIMENTO permitem a tomada de decisdes sobre direcdes a seguir e acdes a executar.
Quanto mais as decisoes forem formuladas utilizando informacgdes consistentes,
mais eficazes serdo as acoes e direcoes resultantes, pela reducdo das incertezas.

GERADO A PARTIR DO TRATAMENTO
DE INFORMACOES OBTIDAS EM

ME|)|(;(~)ES, AVA|_|/.\§OES E ANALISES A informacdo consistente de uma organizacdo provém de medices, de
DE DESEMPENHO, DE RISCOS, avaliacdes e de andlises de dados de desempenho, do nivel de riscos
DE RETROALlMENTA(;()ES EDE tomados e de pareceres especializados, bem como da experiéncia acumulada

o internamente, considerando a trajetéria profissional e as vivéncias anteriores
EXPERIENCIAS. de seus colaboradores.

Decisdes sao tomadas continuamente em todos os niveis, desde o estratégico
de longo prazo até o mais operacional possivel. Podem ser com base apenas
na experiéncia e no instinto ou suportada por indicadores gerados a partir de
métodos cientificos. Indicadores sdo criados e monitorados para assegurar que
as decisdes acontecam de forma fundamentada.

O uso de conjuntos de indicadores para avaliar diferentes perspectivas

estratégicas ou operacionais facilita o estabelecimento de metas, o

monitoramento da evolucdo e do nivel de desempenho, dando maior
o o seguranca na tomada de decisdo. As avaliacdes regulares de processos e de
riscos, incluindo aquelas com visées independentes, propiciam pareceres de
melhor qualidade para apoiar a decisao.

O uso de referenciais comparativos possibilita a avaliacdo da competitividade
dos resultados obtidos em relacdo a outras organizagdes, assim como a
consciéncia de niveis de desempenho e das possiveis melhorias esperadas
pelas partes interessadas. Permite, ainda, o monitoramento do nivel de
comprometimento da organizagao.
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ORIENTACAO POR PROCESSOS

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

BUSCA DE EFICIENCIA E EFICACIA O funcionamento de uma organizacdo estd baseado em um conjunto de
NOS CONJUNTOS DE ATIVIDADES QUE atividades transformadoras inter-relacionadas. Para agregar valor aos clientes
FORMAM A CADEIA DE AGREGACAO e as demais partes interessadas, é importante configurar 0s processos em

unidades facilmente gerencidveis e estabelecer seus padrdes para atender aos
requisitos de desempenho.

DEVALOR PARA OS CLIENTES E AS
DEMAIS PARTES INTERESSADAS.

A satisfacdo dos clientes e das demais partes interessadas € alcancada pela
traducdo de suas necessidades e expectativas em requisitos de desempenho
para os produtos e servicos e seu desdobramento em cada processo na cadeia
de valor.

Todos os processos da organizagado devem agregar valor. Suas atividades devem
ser planejadas, executadas, controladas e aprimoradas visando a sua eficiéncia
e eficécia. Isso pressupde o estabelecimento de um responsavel pelo processo
e de sua missao, o uso dos recursos de modo mais eficiente, a eliminacao
de atividades redundantes, a medicdo dos requisitos de desempenho
mais relevantes, a realizacdo da prevencdo e solucdo de problemas e o
acompanhamento de planos de melhoria.

Quando o dominio dos processos € pleno, hd maior previsibilidade dos
resultados, o que serve de base para a implementacdo de melhorias e busca

L de inovacgoes.
o [}
o [ J
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GERACAO DE VALOR

REFLEXO NAS ORGANIZACOES

ALCANCE DE RESULTADOS O desenvolvimento sustentdvel é promovido com a geracdo de valor
ECONOMlCOS, SOCIAIS E AMBIENTAIS, econdmico, social e ambiental pela organizacdo a partir da criacdo de valor
BEM COMO DE RESULTADOS DOS para as partes interessadas, por meio da mobilizacdo de pessoas e execucao de
processos da cadeia de valor.

PROCESSOS QUE 0S POTENCIALIZAM

EM NIVEIS DE EXCELENCIA E QUE A criacdo de valor para as partes interessadas ¢ viabilizada por meio do
ATENDAM AS NECESSIDADES DAS balanceamento de compromissos e metas em cada uma dessas perspectivas
PARTES INTERESSADAS. de resultados. O estabelecimento de metas para monitorar resultados relativos
aos requisitos das partes interessadas proporciona transparéncia nesse
balanceamento e permite o monitoramento da sustentabilidade.

O monitoramento dos niveis de resultados em relacdo a concorréncia, as
organizacdes de referéncia, as médias setoriais ou de mercado e a outros
referenciais comparativos pertinentes possibilita avaliar a competitividade dos
resultados e conhecer posicoes de lideranca ou de exceléncia alcangadas, no
setor ou no mercado.
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A ORIGEM DOS FUNDAMENTOS DA
EXCELENCIA DA GESTAO

AFNQ conduziu, no final da ultima década, um estudo abrangente para encontrar os
principais pressupostos que pudessem propiciar uma trajetdria para as organizagoes
contribuirem e usufruirem de ambientes mais sustentaveis, fazendo emergir um
novo olhar sobre a exceléncia que, por sua vez, pudesse orientar a modernizagcao dos
Fundamentos da Exceléncia para os novos tempos. Esse trabalho desafiou 0 Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG) existente, visando a antecipar-se a obsolescéncia
que acomete naturalmente os principais modelos aplicados a gestdo, apos alguns
anos de melhoria continua. Por isso, foi denominado Projeto Desafio.

Colaboradores e especialistas voluntarios da FNQ, académicos, entre eles, 12
doutores, consultores e examinadores do PNQ com mais de dez anos de experiéncia,
executivos de empresas e instituicdes “classe mundial’, reconhecidas com o Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ), trabalharam em equipe para essa finalidade.
Dividiram-se em dois grupos independentes para estudar a vasta literatura pés-
modernista e debater a realidade das organizacdes de referéncia, vivida pela maioria
dessas pessoas, chegando, de forma independente, a conclusdes essenciais, quase
unanimes, que foram compartilhadas ao final do estudo.

A boa noticia foi que os Fundamentos da Exceléncia, até entdo disseminados pela
FNQ, j& incorporavam muitos dos pressupostos da sustentabilidade.

No entanto, ficou evidente que seria muito importante promover uma releitura e
a ampliacdo dos Fundamentos e, consequentemente, ajustar e complementar o
proprio Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) a luz de novas descobertas.

Os principais pressupostos, presentes nas ideias do conjunto dos autores estudados
e na realidade de algumas organizagbes com sistemas de gestao mais avangados,
que serviram de inspiracdo para gerar esta publicagao, estdo abaixo sintetizados.

Sobre o todo e as partes: o propdsito maior de uma organizacdo, como parte, é a sua
prépria sobrevivéncia e perenidade, que devem ser persequidas com base em uma ética
que contemple, de forma harmonica, a preocupacdo com a preserva¢do do planeta; o
desenvolvimento da sociedade; e o respeito ao individuo.

Sobre o planeta: em sua trajetdria, a civilizagdo tem causado danos ao meio ambiente,
afetando a vida no planeta, considerando que, em uma ecologia profunda, estamos
todos interligados. As organizagdes influenciam o equilibrio do planeta pelo simples
fato de existirem em grande numero. E necessdrio neutralizar os danos causados ao
ecossistema e proteger 0 meio ambiente visando atender aos interesses das geracoes
atuais e futuras.

Sobre a sociedade: o mundo apresenta-se, no cotidiano, fragmentado e cadtico,
onde coexistem mdltiplas realidades. Exemplo: economia, politica, religiao, clima etc. A
sociedade é plural, mas hd uma diversidade de interesses que pode ser compatibilizada,
ainda que com fraco compartilhamento de crencas e valores. A complexidade é
crescente, jd que também o é a variedade de sistemas e suas interagées. As mudang¢as
sdo constantes e 0 ambiente turbulento.
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Sobre a organizacdo: as organizacbes sdo sistemas sociais dinamicos operando
em redes. A identificacdo dessas redes e a atuacdo integradora facilita a adaptagéo
ao ambiente. As organizacoes tém um papel preponderantemente social. E necessdrio
considerar o desenvolvimento socioeconémico em toda sua cadeia de valor. As
organizacées séo singulares. E necessdrio encontrar um metamodelo que possibilite
uma representacdo e um entendimento dessa singularidade, inclusive cultural e seus
efeitos nas pessoas. As organizacées sdo sistemas complexos. E necessdria uma visGo
sistémica para explorar essa complexidade.

Sobre o individuo: a realidade pode ser interpretada de multiplas maneiras, por
isso, o entendimento individual deve ser valorizado e respeitado. As organizagdes sGo
constituidas por seres humanos que precisam ser observados e entendidos, considerando-
se seus aspectos biolégico, social, mental e espiritual. Hd de se darimportdncia a cultura,
ao significado e ao simbdlico. As organizagcdes escolhem caminhos e comportam-se
sob influéncia preponderante de seus lideres. Os seus valores e as suas cren¢as pessoais
influenciam as decisées.

Sobre a gestdo: visa a desenvolver a capacidade da organizacdo de adaptar-se a
um mundo em rdpida transformagéo e deve buscar o equilibrio entre o qualitativo e
0 quantitativo,; o objetivo e o subjetivo; os estilos racional e analitico com os intuitivo e
orgdnico, baseado na empatia, e a competicdo e a colaboragdo.

Sobre a tecnologia: a tecnologia necessita ter seu instrumental e suas abordagens
lineares ampliados para promover a capacidade de os artefatos tecnoldgicos estarem
também compativeis com o desenvolvimento da vida na Terra.

Sobre a ciéncia: a transdisciplinaridade evidencia-se como peca vital para provocar
a sinergia das descobertas cientificas nos mais variados campos do conhecimento e
0 encontro das razées essenciais que equacionem o desenvolvimento sustentdvel no
planeta e fora dele. Essa transdisciplinaridade é viabilizada pela rdpida evolu¢do das
ciéncias e tecnologias que lidam com o processamento e a comunicacdo de dados,
com sua gigantesca capacidade de tratamento e cruzamento de informagdes, base da
expansdo acelerada de novas descobertas. A abordagem transdisciplinar é capaz de
transformar radicalmente a maneira de entender como melhorar a vida das pessoas, o
meio ambiente e o planeta.

Sobre a economia: a economia deve ser ampliada e aperfeicoada para propiciar
a requlacéo e o balanco da disponibilidade de todas os bens e servicos necessdrios a
sobrevivéncia e a qualidade de vida.
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Esses pressupostos contribuiram para a modernizacdo dos Fundamentos da
Exceléncia, além de fazerem emergir as necessidades de:

1) proporcionar um MEG com caracteristicas de flexibilidade ampliadas, mais
adaptével ao rearranjo dindamico do modelo de negdécio de cada organizagdo que
0 adota, por meio de um sistema de variagao de pesos aplicaveis em avaliagoes;

2) um olhar critico sobre a cultura organizacional em que o sistema de gestdo
vigente opera;

3) maior cuidado na identificacdo das partes interessadas, das varidveis de
ecossistemas e do tratamento de seus anseios;

4) atengao aos riscos relativos a pessoas ou outras organizacdes que impactem ou
possam criar dificuldades a organizacéo na realizacdo de sua missao.

O estudo concluiu que a organizacao, seja ela qual for, instancia simultaneamente
multiplas realidades como dimensdes paralelas entrelacadas pela sua cultura
vigente:

 a dimenséo da “lideranga e do propdsito’, que enxerga a organizacdo como
um sistema politico mobilizador de pessoas e de outras organizagdes em torno
de propdsitos e causas;

 a dimensao da “inteligéncia organizacional’, que vé a organizacdo como um
sistema cognitivo, capaz de interpretar a realidade organizacional e social, na
qual atua, e de tomar decisdes, com base em diversas racionalidades, objetiva
e subjetivamente, individual e coletivamente, e de apreender o conhecimento
adquirido, traduzindo-o em aprendizado organizacional - a metédfora da
organizagao: maquina de pensar;

e a dimensdo da ‘rede de relacionamentos’, que percebe a organizacdo
inserida em uma rede dinamica de influéncias mutuas com partes interessadas,
concorrentes e outras que lhe criam dificuldades ou facilidades no cumprimento
da missao;

NOTA  a dimensao da “rede préxima’, que enxerga a organizagao como uma rede de
ComMuNicacgao, Cujos processos geram um corpo comum de significados e regras

Nao foi excluida a de comportamento - a cultura da rede - e um corpo comum de conhecimentos;

possibilidade de haver

outras dimensdes ndo * a dimenséo do “sistema dissipativo’, que posiciona a organizagdo como um
tdo perceptiveis pelos processo de transformacdo de matéria e energia. Esse sistema retira matéria
observadores do momento e energia do meio ambiente e gera bens, servicos e outros produtos nao
e que podem emergir intencionais, que, ao final, retornam a natureza - trata-se da antiga metafora da

com intensidade, no
futuro, com o avango da
ciéncia e a evolugdo das  a dimensdo do “balanco de valor’, que posiciona a organizagdo como um
organizagdes. sistema de reflexdo sobre o seu propdsito, a sua agregacdo de valor sustentavel
para 0 meio ambiente e para todas as partes interessadas e, também, sobre a
capacidade da propria organizacao de adaptar-se a um mundo em transformacao.

‘organizacao maquina”;
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Tornou-se bem evidente que a utilizacdo da metafora de um sistema vivo deixou
de ser suficiente para orientar plenamente os Fundamentos da Exceléncia nas
organizacdes sustentaveis, j4 que o sistema social, em seus niveis, ndo tem
uma membrana fisioldégica capaz de proteger a sua estrutura interna e o seu
funcionamento das influéncias do ambiente, necessitando reconfigurar-se e
articular-se inteligentemente o tempo todo para poder perdurar por tempo
indeterminado.

A partir desses estudos, o Nucleo Técnico responsavel pela atualizacdo do MEG
submeteu suas conclusdes a um debate no ambito do Global Excellence Model (GEM)
com a finalidade de certificar-se que suas conclusdes nao estariam extrapolando os
limites da razoabilidade. Esse Grupo reline os gestores dos principais modelos de
exceléncia mundiais com o objetivo de trocar de experiéncias. A necessidade de o
Modelo tornar-se mais flexivel, de lancar um olhar mais cuidadoso sobre a cultura
organizacional, as relacdes de sustentabilidade e de considerar riscos de partes
que criam dificuldades para a gestdo foram os principais pontos de interesse dos
visitantes do GEM.

Em 2010,2011 e 2012, a FNQ realizou trés féruns de empresarios, com a participacdo

voluntdria de conselheiros, filiados, Nucleo Técnico e de avaliadores seniores

e académicos, para debater, de forma pratica e realista, as conclusdes até entao

construidas. Nesses foruns, foram compartilhados resultados de pesquisas, realizadas

por parceiros da FNQ, sobre a percepcdo das for¢as de transformacdo globais

por lideres de organiza¢des no Brasil e no mundo e foram submetidas propostas
o o de aperfeicoamentos nos Fundamentos da Exceléncia, com vistas a avaliar sua
capacidade de lidar com essas forcas.

Adicionalmente, foram realizados estudos complementares pelo Nucleo Técnico
sobre os principais modelos de exceléncia internacionais, como o americano,
europeu, mexicano e japonés e as Normas ISO, com destaque para a Norma
1ISO26000, relativa a Responsabilidade Social, com o objetivo de compreender
tendéncias e assegurar a completeza dos Fundamentos da Exceléncia.

Porfim,em 2013,a FNQ promoveu sua primeira grande consulta publica. por meio de
webinar, com a participacao de dezenas de especialistas e usudrios do MEG, de onde
emergiram algumas sugestdes para aperfeicoamentos no texto dos Fundamentos.
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