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RESUMO 

Considerando-se que 1% da população mundial controla 99% da riqueza do planeta, 

20.000 crianças morrem por dia, 1 em cada 6 espécies encontra-se ameaçada de extinção 

e 86% da matriz energética global é dependente de energias não renováveis, o conceito 

de desenvolvimento sustentável é, no melhor dos casos, um desejo futuro. No epicentro 

dos atuais desafios encontram-se as organizações, com diferentes composições e 

intenções, suas finanças avaliadas em trilhões e seu histórico de degradação do meio 

ambiente são testamentos de seu poder. Nesse contexto, o presente trabalho buscou 

discutir a mudança de essência das organizações, de modo a propor medidas que integrem 

o desenvolvimento sustentável a seu modelo de gestão através da revisão bibliográfica do 

Modelo de Excelência em Gestão (MEG) proposto pela Fundação Nacional da Qualidade 

e pela literatura relevante aos temas abordados pelo modelo, além da análise crítica de 

seu potencial em gerar benefícios à sociedade e ao meio ambiente. Como resultado, o 

presente trabalho identificou os pontos fortes e fraquezas do MEG como modelo de gestão 

propulsor do desenvolvimento sustentável, bem como lições a serem carregadas para a 

adaptação das organizações ao desenvolvimento sustentável. 

 

 

 

PALAVRAS CHAVE: Modelo de Excelência em Gestão. Desenvolvimento 

Sustentável. Prêmio Nacional da Qualidade. Gestão Ambiental. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

Considering that 1% of the population controls 99% of the wealth in the world, 20,000 

children die each day, 1 in 6 species are threatened with extinction and 86% of the global 

energy mix is dependent on non-renewable energy, the concept sustainable development 

is, at best, a future desire. At the epicenter of the current challenges are the organizations, 

with different compositions and intentions, their finances, evaluated in trillions, and their 

history of environmental degradation are testaments to the power they hold. In this 

context, the present study sought to discuss the change of essence of organizations, by 

integrating sustainable development into its management model through literature review 

of the Model of Management Excellence (MEG) proposed by the National Quality 

Foundation and relevant literature to the topics addressed by the model, as well as critical 

analysis of their potential to generate benefits for society and the environment. As a result, 

this study identified the strengths and weaknesses of MEG as a model of management 

propellant of sustainable development as well as lessons to be taken into account for the 

adaptation of organizations to sustainable development. 

 

 

 

KEYWORDS: Model of Management Excellence. Sustainable Development. National 

Quality Award. Environmental Management. 
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1. INTRODUÇÃO 

O mundo atual é depreciado por uma série de problemas de escala global que 

cascateiam até cada ramificação da sociedade. Dentre esses problemas podemos citar a 

pobreza e fome, na qual cerca de três bilhões de pessoas vivem com menos de dois dólares 

e meio por dia e por consequência, mais de vinte mil pessoas morrem por dia devido à 

fome, ou 7,6 milhões por ano, mais do que na própria segunda guerra mundial no mesmo 

intervalo de tempo (OXFAN, 2016). 

A cada quatro mamíferos, um está em risco de extinção, o cenário das mudanças 

climáticas tem inúmeros impactos desde a extinção da fauna e flora até o aumento do 

nível dos oceanos (SACHS, 2002). 

Através do tempo, conhecimento e experiência, a humanidade desenvolveu novas 

maneiras de transformar o mundo ao seu redor, acabando, também, por se transformar 

nesse processo.  A ascensão das sociedades e suas demandas impactaram diretamente o 

meio ambiente, subsequentemente sofrendo sua retroação (SEIFFERT, 2011). 

Após os eventos da revolução industrial a capacidade produtiva foi elevada 

drasticamente, acabando por também consumir recursos naturais em um ritmo acelerado 

e gerar poluição também proporcional à sua produção (SILVA, 2006). Em seguida, no 

cenário pós segunda guerra mundial, a globalização e as novas práticas de gestão 

fomentaram um ambiente altamente competitivo, na qual a sociedade, clientes e mercados 

são dinâmicos e exigem não apenas boas intenções, mas resultados de alta performance. 

(FNQ, 2016). 

Do ponto de vista administrativo, o mundo é composto por organizações de 

diferentes finalidades (1°, 2° e 3° setor) e de diferentes tamanhos, mas possuem em 

comum uma estrutura de gestão que pode ser direcionada ao bem global e ao 

desenvolvimento sustentável, de modo a garantir a excelência em múltiplos aspectos além 

do econômico. 
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Figura 1: Componentes do Desenvolvimento Sustentável 

Fonte: SACHS, 2002. 

Referente ao desenvolvimento sustentável (figura 1), a maneira ideal de garantir 

o avanço do desenvolvimento global humano inclui a conciliação das perspectivas 

econômica (geração de renda, incremento do PIB) com a perspectiva social (diminuição 

de desigualdades sociais, assistencialismo, filantropia) e ambiental (preservação do meio 

ambiente e recursos naturais, consumo consciente, mitigação e compensação de impactos 

ambientais) (CMMAD, 1991). 

No Brasil a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) desenvolveu e atualizou o 

Modelo de Excelência em Gestão (MEG), que incorpora em um de seus critérios de 

excelência, sociedade, as questões ambientais e sociais, tendo potencial para direcionar 

as organizações de diferentes ramos e tamanhos para a geração de valor para a sociedade 

e para o meio ambiente, através deste estudo pretende-se avaliar a eficiência e eficácia 

deste critério, bem como sugerir melhorias para potencializar seus resultados e ampliar 

sua adoção de modo a solucionar problemas de escalas nacionais. 

 Dos vários desafios presentes na concretização do desenvolvimento sustentável, a 

sua adaptação ao cotidiano das organizações foi o escolhido para o presente trabalho. 
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2. OBJETIVOS 

       2.1 OBJETIVOS GERAIS 

Avaliar o modelo de excelência em gestão em gerar benefícios econômicos, 

ambientais e sociais através de sua adoção por organizações, destacando seus pontos 

fortes e potenciais melhorias em prol de um modelo de gestão pautado no 

desenvolvimento sustentável. 

 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 Compreender e avaliar os critérios do MEG, associando metodologias de gestão e 

exemplos práticos de organizações. 

 Avaliar a consistência dos conceitos do MEG em relação aos resultados econômicos, 

sociais e ambientais gerados, com base em um caso prático. 

 Sintetizar os pontos positivos e eventuais oportunidades de melhoria do MEG como 

lições aprendidas para uso futuro na criação de um modelo de gestão organizacional 

inteiramente voltado ao desenvolvimento sustentável. 
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3 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
3.1 O Desenvolvimento Sustentável 

 De acordo com o Economic Policy Institute, em 1965, um presidente de uma 

empresa ganhava em média 20 vezes mais do que seus demais trabalhadores, em 2015, 

através de um levantamento da empresa Glassdoor, um CEO ganha em média 204 vezes 

mais do que seus trabalhadores.  

 Nesse âmbito, a realidade que as 62 pessoas mais ricas do planeta possuem riqueza 

equivalente a 50% da população mundial mais pobre não se torna uma surpresa (OXFAN, 

2016). De acordo com o levantamento Global 2000 da revista Forbes, as 100 maiores 

empresas do mundo somadas possuem um faturamento de 9,5 trilhões, valor maior que 

todos os PIBs nominais de qualquer país, com exceção dos Estados Unidos e China. 

Tal valor econômico é um testamento ao poder que as organizações de forma geral 

possuem sobre o mundo e, ao mesmo tempo, seu potencial para contribuírem para um 

mundo melhor e mais justo. 

 Após os eventos da revolução industrial no século XVIII, e sua sucessiva 

expansão global, o desenvolvimento econômico trouxe consigo grandes consequências 

para a sociedade e meio ambiente (SILVA, 2006). 

 Nas décadas de 60 e 70, os primeiros grandes esforços em prol da causa ambiental 

foram estabelecidos. Especialmente em 1972, com a criação do Programa das Nações 

Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), na conferência de Estocolmo e na publicação 

do livro Os Limites do Crescimento, do Clube de Roma (SILVA, 2006). 

 A este ponto na história, a humanidade passou a compreender parte do impacto de 

suas ações econômicas e os limites do meio ambiente, porém não possuía uma resposta 

para a crise em mãos. 

 A resposta surgiu em 1987, com a publicação Nosso Futuro em Comum, pela 

Comissão Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento através do conceito de 

essencialmente traduzido no desenvolvimento presente sem o comprometimento das 

necessidades das futuras gerações. 
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 Conforme o conceito foi maturado, o desenvolvimento sustentável incorporou a 

intersecção de um desenvolvimento socialmente justo, economicamente plausível e 

ambientalmente correto (UNDSD, 2016). 

 

3.2 O Surgimento Do Modelo De Excelência Em Gestão 

Na década de 1980 o governo dos Estados Unidos buscava conceitos, 

metodologias e ferramentas para servir de resposta ao crescimento da competitividade 

com as indústrias japonesas. Para tal finalidade, a consultoria Mckinsey realizou um 

estudo buscando pontos em comum em organizações de diferentes setores e que as 

garantiam diferenciação e sucesso perante as demais (FNQ, 2013). 

Os conceitos resultantes desse estudo levaram à criação modelos de gestão e 

prêmios nacionais pautados no atendimento a critérios relativos a esses conceitos, de 

modo a incentivar sua adoção pelas organizações do país e assim estarem aptas a competir 

no novo e dinâmico patamar global. 

Segundo FNQ 2016, existem mais de 100 países com modelos de qualidade 

aplicados à gestão, a maioria se consolida sob a forma de premiação de acordo com seu 

modelo de referência, dentre as premiações pode-se citar: Malcolm Baldrige National 

Quality Award (EUA), German National Quality Award (Alemanha), Australian 

Business Excellence Award (Austrália), Canada Awards For Excellence (Canadá), entre 

outros. 

No Brasil, o Prêmio Nacional da Qualidade utiliza como referência o Modelo de 

Excelência em Gestão (MEG) instituído em 1992 pela então denominada Fundação para 

o Prêmio Nacional da Qualidade (FPNQ), atual Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). 

Durante o período de 1992 até o ano 2000, o modelo de excelência em gestão 

estava pautado no Malcolm Baldrige National Quality Award, após esse período, o 

modelo foi alterado com base no cenário brasileiro. 

Entre os anos 2003 a 2013, o modelo foi sucessivamente atualizado incorporando 

aspectos relativos a sustentabilidade, conduta ética e agilidade, em compasso com as 

transformações globais (FNQ, 2016). 
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As similaridades entre organizações consideradas como de excelência, foram 

traduzidas sob a forma de fundamentos da excelência, de caráter intangível (ideias) e, 

portanto, imensuráveis e difíceis de serem colocadas em prática nas organizações. 

Levando em conta esse ponto, a FNQ adaptou os fundamentos da excelência em 

critérios de excelência, de tal modo que possam ser mensurados sob a forma de requisitos, 

conforme ilustra a figura 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2: Relação entre fundamentos e critérios da excelência 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em FNQ 2016 

Os 13 fundamentos da excelência utilizado pelo MEG estão representados no 

Quadro 1 a seguir: 

Pensamento 

Sistêmico 

Compreensão e tratamento das relações de interdependência e seus efeitos 

entre os diversos componentes que formam a organização, bem como entre 

eles e o ambiente com o qual interagem. 

Atuação em rede 
Desenvolvimento de relações e atividades em cooperação entre organizações 

ou indivíduos com interesses comuns e competências complementares. 

Aprendizado 

organizacional 

Busca de maior eficácia e eficiência dos processos da organização e alcance de 

um novo patamar de competência, por meio da percepção, reflexão, avaliação 

e compartilhamento de conhecimento e experiências. 
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Inovação 

Promoção de um ambiente favorável à criatividade, experimentação e 

implementação de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade 

com desenvolvimento sustentável. 

Agilidade 

Flexibilidade e rapidez de adaptação a novas demandas das partes interessadas 

e mudanças do ambiente, considerando a velocidade de assimilação e o tempo 

de ciclo dos processos. 

Liderança 

transformadora 

Atuação dos líderes de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com 

constância de propósito, estimulando as pessoas em torno de valores, 

princípios e objetivos da organização, explorando as potencialidades das 

culturas presentes, preparando líderes e interagindo com as partes interessadas. 

Olhar para o futuro 

Projeção e compreensão de cenários e tendências prováveis do ambiente e dos 

possíveis efeitos sobre a organização, no curto e longo prazos, avaliando 

alternativas e adotando estratégias mais apropriadas. 

Conhecimento sobre 

clientes e mercados 

Interação com clientes e mercados e entendimento de suas necessidades, 

expectativas e comportamentos, explícitos e potenciais, criando valor de forma 

sustentável. 

Responsabilidade 

social 

Dever da organização de responder pelos impactos de suas decisões e 

atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria 

das condições de vida, por meio de um comportamento ético e transparente, 

visando ao desenvolvimento sustentável. 

Valorização 

das pessoas e da 

cultura 

Criação de condições favoráveis e seguras para as pessoas se desenvolverem 

integralmente, com ênfase na maximização do desempenho, na diversidade e 

fortalecimento de crenças, costumes e comportamentos favoráveis à 

excelência. 

Decisões 

fundamentadas 

Deliberações sobre direções a seguir e ações a executar, utilizando o 

conhecimento gerado a partir do tratamento de informações obtidas em 

medições, avaliações e análises de desempenho, de riscos, de 

retroalimentações e de experiências. 

Orientação por 

processos 

Busca de eficiência e eficácia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia 

de agregação de valor para os clientes e demais partes interessadas. 

Geração de valor 

Alcance de resultados econômicos, sociais e ambientais, bem como de 

resultados dos processos que os potencializam, em níveis de excelência e que 

atendam às necessidades das partes interessadas 

Quadro 1: Fundamentos da Excelência 

Fonte: FNQ 2016 
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Os critérios da excelência, elaborados com base nos fundamentos da excelência 

estão representados no Quadro 2, a seguir: 

Liderança 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos à orientação 

filosófica da organização e controle externo sobre sua direção; ao 

engajamento, pelas lideranças, das pessoas e partes interessadas na sua 

causa; e ao controle de resultados pela direção. 

Estratégias e 

Planos 

Esse critério aborda os processos gerenciais relativos à concepção e à 

execução das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento 

de metas e à definição e ao acompanhamento de planos necessários para o 

êxito das estratégias. 

Clientes 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento de 

informações de clientes e mercado e à comunicação com o mercado e 

clientes atuais e potenciais. 

Sociedade 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e 

tratamento das demandas da sociedade e do meio ambiente e ao 

desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela 

organização. 

Informações e 

Conhecimento 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento 

organizado da demanda por informações na organização e ao 

desenvolvimento controlado dos ativos intangíveis geradores de 

diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento. 

Pessoas 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos à configuração de 

equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competências das 

pessoas e à manutenção do seu bem-estar. 

Processos 

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos 

principais do negócio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos 

a fornecedores e os econômico-financeiros. 

Resultados 

Esse Critério aborda os resultados da organização na forma de séries 

históricas e acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para 

avaliar o nível alcançado, e de níveis de desempenho associados aos 

principais requisitos de partes interessadas, para verificar o atendimento. 

Quadro 2: Critérios da Excelência 

Fonte: FNQ 2016 
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Os critérios são aplicados sob a forma sistêmica, o modelo de excelência em 

gestão em si utiliza como alicerce um ciclo PDCL (plan, do, check, learn), na qual a etapa 

de planejamento (plan) aplica diretamente os critérios de liderança, clientes e sociedade, 

estratégias e planos. Em seguida, a execução do planejamento (etapa do) ocorre através 

de pessoas e processos, gerando resultados que são analisados (etapa check ou checagem) 

e servem como base para o aprendizado organizacional (etapa learn ou aprender), assim 

como mostra a figura 3. 

 

Figura 3: Modelo de Excelência em Gestão 

Fonte: FNQ 2016 

 Em um nível maior de detalhe o MEG deve também seguir o diagrama de gestão 

ilustrado na figura 4, que elucida, além do ciclo PDCL, um ciclo PDCA (plan, do, check, 

act) para cada prática executada dentro de cada critério, de modo a evidenciar a aplicação 

sistêmica de cada prática, incluindo sua checagem e ações de melhoria (FNQ, 2013). 
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Figura 4: Diagrama de gestão do MEG 

Fonte: FNQ 2013 

3.3 Fenômenos contemporâneos de transformação econômica 

 Do nascimento da humanidade até o ano 2003, a humanidade criou o equivalente 

a 5 exabytes de informação, hoje, essa mesma quantidade dados é criada a cada dois dias. 

 A abundância de informações que temos hoje se deve a um fenômeno de 

conhecido como internet of things (IoT - “internet das coisas”), referente à revolução 

tecnológica que possibilitou uma infinidade de aparelhos eletrônicos (celulares, tablets, 

computadores, entre outros) estarem simultaneamente conectados e a um preço acessível 

(SWAN, 2012). 

 No ano de 2008 a quantidade de aparelhos integrando a IoT superou a população 

mundial, estima-se que em 2020 haverá em torno de 50 bilhões de aparelhos integrando 

a rede. 

 A consequência de tamanha quantidade de aparelhos sendo utilizados implica em 

outro fenômeno, relativo à geração massiva de dados, conhecido como big data. A 

tamanha disponibilidade de dados prevê possibilidades ilimitadas para organizações ao 

trazer mais acurácia e qualidade ao processo decisório em qualquer área da organização. 

 A escala de aparelhos e dados gerados cria um desafio para a análise e 

transformação de tamanhas informações em valor econômico, social ou ambiental.  
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 Uma pesquisa conduzida pela empresa SAS estima que, apenas no Reino Unido, 

o potencial dos ganhos de eficiência está avaliado em mais de $88 bilhões de dólares. As 

aplicações para a sociedade, podem tomar a forma de modelos preditivos de doenças, 

tendo em vista que a prevenção tende a ser mais barata e poderosa do que o tratamento. 

 Data science e analytics podem também ser aplicados para benefícios ambientais, 

como modelos preditivos de falhas no abastecimento de água, geração de energia solar 

ou éolica, além de métodos avançados na determinação de demanda de produtos e 

subsequente redução de perdas. 
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4 MATERIAIS E MÉTODOS 

Para atingir os objetivos estipulados, o presente trabalho realizou a interpretação 

dos principais pontos de cada critério do MEG, junto às análises que conectam seus 

requisitos à sua importância às organizações, metodologias e mecanismos que 

possibilitam seu atendimento e exemplos de organizações que ilustrem sua aplicação, 

assim como ilustra a figura 5. 

Figura 5: Estrutura metodológica do presente trabalho 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Em seguida, a base conceitual do modelo foi colocada à prova através de um 

estudo de caso de uma organização premiada pela FNQ. A organização em questão foi a 

Sabesp, unidade norte, em vista de suas sucessivas menções ao PNQ desde 2009, até seu 

auge em 2013 ao ser vencedora do PNQ, seguido pelo seu decaimento durante os eventos 

da crise hídrica entre 2014 e 2015. 

A avaliação e descrição do modelo de excelência em gestão utilizou como preceito 

metodológico a pesquisa descritiva e foi realizada através de revisão bibliográfica dos 

conceitos e definições chaves do modelo de excelência em gestão, da administração, do 

desenvolvimento sustentável, da responsabilidade social, entre outros. 

As bases de dados consultadas incluem, primariamente, a série de cadernos da 

excelência da FNQ para cada critério do MEG, além de autores específicos para cada 

tema, normas técnicas e corpos de conhecimento internacionais. 
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O estudo de caso tomou como base metodológica a pesquisa exploratória, sendo 

executado através da revisão da bibliografia sobre a organização escolhida, disponível, 

sobretudo, em seu relatório de premiação intitulado “Relatório da Gestão Sabesp 2013”, 

sobretudo em seu relatório de gestão, e complementada com opinião de pessoas que nela 

trabalharam. 

Por fim, as discussões e conclusões foram realizadas com base na pesquisa 

explanatória ao conectar os elementos do modelo de excelência em gestão com o estudo 

de caso.  
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5 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

5.1 Critério Liderança 

A liderança é definida pelo MEG em termos dos representantes da organização, 

avaliando como a organização organiza sua estrutura de governança junto à maneira pela 

qual a liderança é exercida em todos os níveis da organização. 

5.1.1 Governança Corporativa 

 A governança corporativa inclui em seu escopo os processos gerenciais relativos 

à avaliação e controle da organização e, em especial, de sua alta direção, incluindo seu 

planejamento de sucessão, auditorias internas e externas. 

 Somam-se ainda as questões relacionadas ao processo de aprovação de objetivos 

estratégicos, compensações à direção, gestão de riscos e divulgação de informações 

financeiras. 

 O Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) trata especificamente 

desse tema, sua metodologia está ilustrada a seguir na figura 6: 

Figura 6: Contexto e estrutura do sistema de governança corporativa 

Fonte: IBGC 2015 
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a) Equidade entre Sócios, Mantenedores ou Instituidores e Proteção dos Direitos 

 O primeiro subtema de Governança Corporativa avalia como a organização define 

a responsabilidades e atribuições dos acionistas, proprietários, conselhos de 

administração bem como a seu presidente e diretores (FNQ, 2013). 

 A definição das responsabilidades deve ser feita em base formal, como estatutos 

ou políticas da organização e deve adicionar também as principais diretrizes da 

organização: sua missão, visão e valores e demais políticas pertinentes. 

 

b) Conduta e Comportamento Ético 

 O presente avalia como a organização define o que é uma conduta ética para suas 

atividades e como são colocados mecanismos para sustentar tais ideias (FNQ, 2013). 

 De acordo com IBGC 2015, é uma prática comum a formalização da conduta ética 

sob a forma de um código de ética ou código de conduta, que deve ser devidamente 

disponibilizado para os membros da organização e seus parceiros relevantes. 

 Na Suzano papel e celulose, o código de ética é expresso pela figura 7: 

Figura 7: Código de Ética na Suzano Papel e Celulose 

Fonte:  FNQ, Relatório da Gestão Suzano, 2008 
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Além do código de ética, a Suzano conta também com ouvidorias internas e 

externas para receber anonimamente informações sobre desvios de ética, colaboradores 

designados por localidade para tratar de questões e subcomitês voltados às questões éticas 

da organização. 

 

c) Riscos Empresariais 

 No que concerne a gestão de uma organização, a mera gestão feita no presente não 

é suficiente, na medida em que eventos futuros podem comprometer a permanência da 

organização no mercado, e deste cenário surge a necessidade de se gerenciarem os riscos 

de uma organização. 

 Riscos são definidos pela norma NBR ISO 31000 como o efeito da incerteza nos 

objetivos, o termo efeito se refere a um desvio no esperado, incerteza se refere à natureza 

probabilística de um risco ambos em torno de um objetivo. 

 No presente subtema consideram-se os riscos que afetam a organização como um 

todo, tendo em mente a combinação de sua probabilidade e impacto que podem gerar. 

 Segundo COSO 2015, os riscos empresariais podem classificados em: 

 Estratégicos: afetam o alcance de objetivos estratégicos ou a implantação de 

estratégias 

 Operacionais: afetam a utilização eficaz e eficiente dos recursos 

 Comunicação: referem-se à confiabilidade de relatórios disponibilizados. 

 Conformidade: associado ao cumprimento de leis e regulamentos aplicáveis. 

 A Suzano papel e celulose utiliza a metodologia COSO(do inglês, Committee of 

Sponsoring Organizations - Integrated Framework ou Gerenciamento de Riscos 

Corporativos - Estrutura Integrada), ilustrada na figura 8. 
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Figura 8: Metodologia COSO 

Fonte: COSO 2007 

 

d) Tomada, Comunicação e Implementação de Decisões 

 O processo decisório é não só essencial a qualquer organização como também 

significativo à governança corporativa. Os mecanismos utilizados pela organização para 

tomar e difundir as decisões que geram grandes impactos na organização são o objeto de 

avaliação do presente subtema, junto às provisões feitas para sua implementação. 

 Para FNQ 2013, o fluxo decisório leva em conta o público envolvido, com suas 

áreas, cargos e responsabilidades. Comumente as decisões são tomadas em uma série de 

reuniões que definem e refinam o curso de ação a ser tomado. 

 Uma vez tomada a decisão, a organização deve então prover a comunicação da 

decisão adequando sua mensagem para os públicos de interesse afetados por tal decisão 

e em seguida definir a estrutura organizacional que a implementará. 
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 Como exemplo, na Suzano papel e celulose, as decisões são tomadas através de 

dois sistemas colegiados integrados: o sistema de reuniões hierárquicas de alinhamento 

(por cargo) e o sistema de reuniões dos comitês transversais (temáticos). 

 

e) Comunicação de Fatos Relevantes 

 Fatos relevantes abrangem tanto as principais decisões da organização como 

também eventos dentro da organização que possam afetar de maneira significativa a 

sociedade ou suas demais partes interessadas. 

 Cabe a organização definir que tipo de fato deve ser considerado como relevante 

e criar meios para atingir de forma eficaz seus públicos de interesse (FNQ, 2013). 

 Como exemplo prático, a Suzano utiliza a instrução nº 358 da Comissão de Valor 

Imobiliário para definir o que é tido como relevante – decisões realizadas por acionistas 

ou órgãos administrativos da organização que possam influir sobre seu negócio. 

 Em seguida, os fatos relevantes são encaminhados à responsabilidade do diretor 

de relações com investidores e divulgados à CVM, Bovespa, jornais, portal do investidor 

e diário oficial (FNQ, 2008). 

 

f) Prestação de Contas 

 A prestação de contas refere-se aos esforços de transparência e separação de 

interesses da organização, junto à disponibilização de informações sobre ações e finanças. 

 As estruturas, mecanismos e atores envolvidos na prestação de contas são o objeto 

de estudo do subtema prestação de contas. 

 Para exemplificar sua aplicação, a Suzano presta contas através de seu relatório 

de administração (trimestral e anual), seu relatório de sustentabilidade (pautado nas 

práticas do GRI - do inglês, global reporting iniative) e através dos canais Suzano 

Responde, email alerta e fale com o relacionamento com investidores. 

 

5.1.2  Exercício da Liderança e Promoção da Cultura da Excelência 

 O exercício da liderança leva em conta a estruturação das práticas de gestão e 

criação das condições críticas à busca da excelência. 

 As ações de mobilização das partes interessadas relevantes, sejam elas internas ou 

externas, a liderança como força de integração e evolução da cultura organizacional junto 
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aos esforços de investigação de boas práticas e aprendizado organizacional são os objetos 

investigados pelo presente tema (FNQ, 2013). 

 

a) Interação, Alinhamento e Mobilização das Partes Interessadas 

 Na concretização da visão da organização, a mobilização da força de trabalho, dos 

acionistas e das demais partes interessadas são fatores críticos de sucesso. 

 O corpo de liderança de uma organização tem papel crucial como elemento 

integrador, que engaja e conduz os públicos de interesse no alcance dos objetivos da 

organização, bem como conduz a performance da organização em momento de crise ou 

mudança. 

 A atuação da liderança na interação, concitação de expectativas e engajamento de 

partes interessadas são o ponto focal deste subtema. 

  

b) Mudanças Culturais 

 A cultura organizacional é um fator decisivo no alcance dos objetivos da 

organização – para que a visão possa ser concretizada, a cultura deve estar em harmonia 

com as estratégias da organização. 

 De acordo com FNQ 2013, as mudanças em uma cultura organizacional são 

esforços de médio e longo prazo, na medida em que necessitam de períodos razoáveis de 

tempo atrelados a constância de propósitos. 

 A busca da excelência pelas organizações acaba em um eterno processo de 

mudança, ao qual a cultura deve acompanhar, sendo devidamente guiada pela liderança. 

 Os esforços da organização em desenvolver ações simbólicas, exemplares, 

mudanças estruturais ou gerenciais acopladas ao envolvimento de pessoas são os pilares 

que determinam a avaliação do presente subtema (FNQ, 2013). 

 

c) Comunicação dos Valores e Princípios Organizacionais 

 As declarações de missão, visão e valores são raramente o suficiente para garantir 

a transmissão dos princípios organizacionais. A comunicação dos valores e princípios 

organizacionais influi nas condutas individuais e logo no desempenho geral da 

organização. 

 Para FNQ 2013, no que tange a liderança, a comunicação é tida como uma tarefa 

básica e para seu sucesso deve seguir alguns preceitos básicos: 
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 Clareza no propósito da comunicação 

 Clareza na mensagem e na razão da comunicação 

 Adequação ao público alvo 

 Oportunidades da plateia para discutir a mensagem 

 Somadas às práticas acima, o uso de ações como comunicação é também uma 

ferramenta poderosa, na medida em que “ser o exemplo” transmite uma mensagem de 

maneira não intrusiva e paralelamente desbrava potenciais inseguranças sobre o tema da 

mensagem. 

 Os mecanismos e práticas executadas pela organização para comunicar seus 

princípios organizacionais de maneira clara, concisa e adequada a seu público de interesse 

perfazem os elementos investigados pelo presente subtema (FNQ, 2013). 

 

d) Avaliação e Desenvolvimento de Líderes 

 A maneira pela qual a organização identifica e desenvolve seus potenciais líderes 

afeta diretamente a qualidade de seu corpo de liderança, que por sua vez é um fator crítico 

de sucesso para o alcance dos objetivos da organização. 

 Na mesma medida, cada organização opera em um ecossistema único, e por essa 

razão deve definir um estilo de liderança alinhado aos desafios que enfrenta ou enfrentará 

(COLLINS, 2013). 

 Após a definição do que se é esperado de um líder da organização, entra em 

questão a sistemática estabelecida pela organização para avaliar os resultados dos líderes 

e seus programas de desenvolvimento para líderes e potenciais líderes – todos esses 

esforços são o foco do presente subtema (FNQ, 2013). 

 

e) Estabelecimento e Verificação de Cumprimento de Padrões de Trabalho 

 De maneira similar aos processos operacionais, os processos gerenciais de uma 

organização devem ser executados respeitando-se um corpo de boas práticas, 

fundamentos e regras de modo a aumentar a confiabilidade, diminuir a variabilidade e 

proteger o conhecimento envolvido nos processos gerenciais. 

 A execução dos planos recai sobre a liderança da organização, que a realizará por 

meio de pessoas e processos. Com isso em mente, é dever da liderança estruturar os 

processos gerenciais incorporando práticas e diretrizes que catalisem a concretização da 

visão da organização. 



30 
 

 Os esforços da organização em estabelecer preceitos metodológicos para seus 

processos gerenciais, bem como a verificação de seu cumprimento são o objeto de estudo 

do presente subtema (FNQ, 2013). 

 A figura 4 representa o conceito do presente subtema na forma do diagrama de 

gestão proposto pelo MEG. 

  

f) Aprendizado e Inovação 

 Complementar ao estabelecimento de padrões de trabalho, são os mecanismos 

colocados em prática pela organização para extrair aprendizados e inovações dos padrões 

de trabalho. 

 O aprendizado organizacional é uma fonte de ativos intangíveis na forma de 

conhecimentos e experiência, que junto à inovação são propulsores de diferenciais 

competitivos. 

 Para FNQ 2013, as ações da organização em estabelecer práticas que mensurem, 

questionem e extraiam aprendizados dos padrões de trabalho são o foco do presente 

subtema. 

 

g) Investigação de Boas Práticas de Gestão 

 Tomando o aprendizado organizacional como uma fonte interna de ativos 

intangíveis, a investigação de boas práticas atua com papel completar, através da geração 

de conhecimentos por uma fonte externa. 

 A maneira pela qual a organização seleciona instituições comparativas para seu 

desempenho e estrutura seu processo de investigação de boas práticas é o foco do presente 

subtema (FNQ, 2013). 

 A prática de benchmarking devidamente estruturada conduz à melhoria contínua 

dos processos da organização em relação a si própria e a seus competidores. 

 A Figura 9 ilustra uma metodologia de benchmarking desenvolvida pela FNQ: 
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Figura 9: Metodologia genérica de benchmarking 

Fonte: FNQ: Relatório do Comitê Temático, 2005 

 

5.1.3 Análise do Desempenho da Organização 

 O último tema do critério liderança, foco sua base conceitual na liderança exercida 

a nível organizacional, isto é, como a organização cria insumos para liderar os mercados 

em que atua. 

 

a) Identificação das Necessidades de Referenciais Comparativos 

 O primeiro passo para a avaliação do desempenho organizacional é o 

estabelecimento das necessidades de referenciais comparativos. 

 A organização deve selecionar quais são as necessidades chave de referenciais 

comparativos, levando em conta o caráter único de suas atividades e de objetivos de longo 

prazo. 

 Conforme necessário, a organização deve priorizar quais métricas devem ser 

comparadas, de modo a não desperdiçar energia e recursos na obtenção de indicadores 

que pouco contribuirão na análise de sua performance. 

 Os esforços da organização em estipular as necessidades de referenciais 

comparativos, definir o método e a viabilidade da comparação são as evidências utilizadas 

para avaliar este subtema (FNQ, 2013). 

 Adicionalmente, a organização deve se atentar à maneira pela qual as informações 

comparativas são obtidas, tendo em vista a criticidade de seu processo que será 

comparado. 
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 A figura 10 ilustra os mecanismos de obtenção de informações comparativas de 

acordo com o grau de esforço e confiabilidade: 

 
Figura 10: Mecanismos de obtenção de informações comparativas 

Fonte: FNQ 2013 

b) Avaliação do Desempenho Operacional e Estratégico da Organização 

 Uma vez identificadas e obtidas as informações comparativas, entra em foco o 

processo pelo qual o desempenho operacional e estratégico da organização é comparado 

e analisado, tendo em vista os produtos gerados por esses esforços, tais como conclusões 

ou decisões. 

 Os esforços da organização em estruturar análises e elaborar estudos pautados nas 

informações comparativas são as evidências que avaliam esse subtema (FNQ, 2013). 

  

c) Comunicação das Decisões 

 Após a análise do desempenho, as conclusões e decisões resultantes devem ser 

comunicadas aos públicos de interesse. 

 Somado a esses esforços, a organização deve também realizar a implantação das 

decisões resultantes da análise. 
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 Os esforços despendidos pela organização em disseminar as conclusões e decisões 

do processo de análise para seus públicos de interesse, internos ou externos são o objeto 

chama para este subtema (FNQ, 2013). 

 

d) Acompanhamento da Implementação das Decisões 

 A materialização das decisões tomadas devem ser registradas e acompanhadas, de 

modo a garantir sua integração com os planos de ação da organização e sua evolução. 

 A maneira pela qual a organização estrutura processos para acompanhar a 

implementação das decisões relativas à avaliação de desempenho é o objeto de estudo 

para o presente subtema (FNQ, 2013). 
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5.2 Critério Estratégias e Planos 

 As estratégias representam o caminho escolhido pela organização para atingir seus 

objetivos de longo prazo. A estratégia é também transcendental as áreas da organização, 

sendo incorporada em cada plano e ação que a organização realiza e realizará no futuro. 

 A universidade de Harvard conduziu um projeto de pesquisa que acompanhou 

mais de 200 práticas de gestão em 160 organizações ao longo de um período de 10 anos.

 O estudo, conhecido como projeto evergreen, concluiu que o sucesso das 

organizações estava centrado em 4 principais fatores: cultura, estrutura, execução e 

estratégia (HBR, 2003). 

 Estratégia como um campo de conhecimento da administração possui amplas 

interações com todas as áreas do negócio – até mesmo algumas que não existem no 

presente, no modelo de excelência em gestão ele é a tradução do fundamento Visão de 

Futuro. 

 O critério estratégias e planos está divido em dois principais temas: Formulação 

de Estratégias e Implementação das Estratégias. 

5.2.1 Formulação de Estratégias 

 A formulação de estratégias é intrinsicamente uma questão de planejamento e 

aborda os esforços da organização em analisar informações sobre ambiente interno em 

que atua e o ambiente externo à qual está sujeita, servindo de base para a definição de 

estratégias para concretizar a visão da organização, suportadas por um modelo de 

negócio. 

a) Análise do Macroambiente e Características do Setor 

 Dentro da gama de ações da formulação de estratégias, essa subtema investiga 

questões holísticas que influem sobre a organização, como o cenários e tendências 

econômicas, tecnológicas, sociais, ecológicas e político-legais que atuam no presente e 

continuarão a atuar no futuro, assim como mostra a figura 11: 
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Figura 11: Principais componentes do macro e microambiente 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato 2014. 

 O objetivo chave desse subtema é adquirir o entendimento das forças que atuam 

no setor na qual a organização está inserida, bem como compreender quais direções esta 

tomará no futuro. 

 Para aplicação prática, algumas ferramentas como 5 forças de Porter (figura 12) e 

análise do macroambiente podem ser utilizadas, na medida em que permitem entender o 

contexto do setor na qual a organização está inserida. 
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Figura 12: O modelo de 5 forças de Porter 

Fonte: Adaptado de PORTER 1986 

b) Análise do Mercado de Atuação 

 Uma vez feito o exercício de olhar holisticamente para o setor de atuação e 

compreender seus fatores que o governam, o subtema análise de mercado de atuação 

torna-se complementar, buscando compreender o mercado de atuação da organização. 

 A análise do mercado possui como grande diferencial a possibilidade da 

organização influenciar o mercado de atuação em que está contida. Nesse contexto, esse 

subtema aborda não apenas a influência que a organização está sujeita, como também a 

capacidade da organização de influir em seu microambiente. 

c) Análise do Ambiente Interno 

 Uma vez compreendido o setor e o mercado na qual a organização atua, entra em 

cena o papel crucial da análise interna, buscando reconhecer os recursos, competências e 

melhorias a serem feitas na organização para a concretização de sua visão. 

 A análise interna busca identificar os fatores que contribuem ou dificultam a 

performance da organização em torno de sua visão. 
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 Para concretizar esse subtema, algumas ferramentas como a análise SWOT podem 

ser aplicadas, assim como mostra a figura 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 13: Matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) 

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Chiavenato 2009. 

d) Definição de Estratégias 

 Com o entendimento do posicionamento atual da organização, seus anseios para 

o futuro e as forças atuantes ao longo do caminho, resta à organização levantar e escolher 

os caminhos para a concretização de sua visão – o encaixe perfeito para a definição de 

estratégias. 

 De acordo com FNQ 2013, este subtema orienta à organização ao processo de 

conceber opções e selecionar as estratégias mais rentáveis para serem colocadas em 

prática. 

 Como exemplo prático, a Suzano define suas estratégias em seu ciclo de 

planejamento estratégico, ilustrado na figura 14: 
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Figura 14: Ciclo de planejamento estratégico da Suzano 

Fonte: FNQ 2008 

e) Avaliação do Modelo de Negócio 

 Para finalizar o tema de formulação de estratégias, a análise do modelo de negócio 

busca refletir o impacto das estratégias formuladas na criação de um novo modelo de 

negócio. 

 As organizações existem para cumprir seus propósitos expressos em sua missão, 

visão e valores e sua estrutura é na realidade a consequência de tais anseios – e não o 

contrário. 

 Alterações no planejamento estratégico de uma organização por vezes acabam em 

alterações em sua estrutura ou outros componentes de seu modelo de negócio, tal pela 

frase “structure follows strategy” (A estrutura segue a estratégia). 

5.2.2 Implementação de Estratégias 

 Para Porter (1986), as falhas na gestão estratégica de uma organização são difíceis 

de serem discriminadas entre falhas no planejamento ou falhas na implementação, pois 

ambos se confundem na prática. 

 A implementação de estratégias se diferencia do planejamento pelo fato de ser um 

esforço contínuo, com grande enfoque na tradução, controle, comunicação e 

monitoramento de estratégias em pacotes de trabalho e metas de curto, médio e longo 

prazo. 
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a) Definição dos Indicadores para Avaliação das Estratégias 

 O primeiro subtema traz o enfoque para as ações da organização em estabelecer 

métricas que permitam medir o alcance de seus objetivos em torno de suas atividades 

cotidianas. 

 Este subtema serve como base para todos os esforços associados aos planos de 

ação, monitoramento e controle da implementação de estratégias. 

 Para Mintzberg 2004, os indicadores devem representar tanto os ganhos de curto 

e longo prazo com um enfoque de efetividade – indicadores em excesso desperdiçam a 

energia da organização e indicadores em falta impedem a mensuração completa. 

b) Estabelecimento de Metas de Curto e Longo Prazo 

 Com os indicadores chave e clareza dos objetivos que a organização deve atender, 

as estratégias são então quebradas em metas de curto e longo prazo, sendo que tais metas 

de performance estão intrinsicamente associadas aos resultados dos indicadores 

escolhidos. 

c) Definição dos Planos de Ação 

 As metas e indicadores denotam objetivos que a organização deve buscar, mas 

para cada objetivo existem múltiplas maneiras de alcança-los. 

 O subtema definição dos planos de ação trata da abordagem que a organização 

realiza para elaborar planos de ação que concretizem seus objetivos estratégicos, tendo 

em vista o desdobramento das metas em ações, a maneira pela qual o planejamento é 

concebido e a alocação de recursos para sua completude. 

d) Comunicação de Estratégias, Metas e Planos de Ação 

 O engajamento dos públicos de interesse é vital para o sucesso da implementação 

estratégica, compreendendo desde o entendimento, alinhamento de expectativas e 

colaboração que serão necessárias na concepção da estratégia em resultados.  

Segundo Chiavenato (2009), um dos grandes desafios da gestão estratégica é 

traduzir a complexidade de suas estratégias de maneira que cada colaborador ou público 

de interesse consiga desempenhar suas funções em torno dela. 
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 Nesse âmbito, o subtema comunicação de estratégias evidencia os esforços da 

organização em traduzir e comunicar sua estratégias e planos de implementação para cada 

público de interesse, desde seus colaboradores, fornecedores, acionistas e até mesmo à 

sociedade em geral. 

 Os pesquisadores Robert Kaplan e David Norton fizeram grandes contribuições 

no que tange a gestão estratégica, dentre elas, os mapas estratégicos, que permitem à 

organização cascatear suas estratégias em torno de suas áreas de negócio, assim como 

exemplifica a figura 15: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15: Mapa Estratégico da Sabesp 

Fonte: Sabesp: Relação com Investidores 

 

e) Monitoramento da Implementação dos Planos de Ação 

 Ainda que as estratégias tenham sido cascateadas e comunicadas, monitorar as 

mudanças no ambiente e responder de maneira adequada é um fator essencial para o 

sucesso na implementação de estratégias (CHIAVENATO, 2009). 
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 O presente subtema coloca em foco a estrutura propiciada pela organização para 

monitorar a evolução da implementação das estratégias e responder às mudanças 

ocorridas no ambiente de atuação. 

A ferramenta balanced scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton (1997), foi 

criada com o intuito de facilitar a mensuração da implementação de estratégias, mas ao 

combinar métricas e planos de ação em torno de perspectivas chave a qualquer 

organização (financeira, processos internos, clientes e aprendizado e crescimento) tornou-

se uma metodologia de gestão, ao invés de uma mera ferramenta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 16: Balanced Scorecard 

Fonte: Kaplan & Norton, 1997 

 

 

 

 



42 
 

5.3 Critério Clientes 

Os clientes são uma figura chave a qualquer organização. Apesar da visão 

tradicional como consumidor, a definição de clientes é relativa à atividade da 

organização, por exemplo, uma ONG educacional terá seus alunos como clientes, apesar 

dos clientes não fornecerem recursos financeiros à organização. 

O critério clientes está associado ao fundamento de excelência conhecimento 

sobre o cliente e o mercado, voltado à entrega de valor ao cliente e competitividade nos 

mercados em que a organização atua. 

De acordo com FNQ 2013, o critério clientes é dividido em dois temas principais: 

Imagem e Conhecimento de Mercado e Relacionamento com os clientes. 

5.3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado 

 O primeiro tema, Imagem e Conhecimento de Mercado, está associado à maneira 

pela a qual a organização planeja processos gerenciais que contribuem para o 

entendimento das necessidades e expectativas de seus clientes-alvo, seus esforços para 

divulgar seus produtos e marcas de modo a criar uma imagem favorável à organização na 

conquista de novos clientes e mercados. 

a) Segmentação do mercado e definição dos clientes-alvo 

 O tema de Imagem e Conhecimento de Mercado apresenta em sua estrutura a 

segmentação do mercado e definição dos clientes-alvo, etapa essencial para os demais 

esforços que a seguem dentro do critério Clientes. 

 A segmentação se baseia no desmembramento de um mercado heterogêneo em 

grupos com características homogêneas, segmentos - é principalmente uma escolha que 

a organização deve tomar em torno de seus produtos e mercados. 

 Cada segmento possui características e necessidades que o tornam único, cabendo 

à organização adaptar seus canais de comunicação, mensagens e produtos de modo a 

conquistar o(s) público(s) alvo contidos em cada segmento que participa. 
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b) Identificação, análise e compreensão das necessidades e expectativas 

 Uma vez feita a escolha dos mercados e segmentos que a organização atuará, entra 

em questão a Identificação, Análise e Compreensão das necessidades e expectativas de 

seus públicos-alvo, a subdivisão seguinte do tema. 

 O ensejo principal da identificação, análise e compreensão das necessidades é na 

realidade o planejamento da qualidade, na medida em que as necessidades identificadas 

serão traduzidas no produto que a organização comercializará, tal como mostra a figura 

17 (JURAN, 1990). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 17: O planejamento da qualidade 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Juran,1990 

c) Divulgação dos produtos, marcas e ações de melhoria 

 Complementando a segmentação e identificação das necessidades, o subtema 

Divulgação dos Produtos, Marcas e Ações de melhoria contempla os esforços de 

publicidade e propaganda da empresa, de modo a capturar o máximo de valor de seu(s) 

mercado(s) atuante(s) sem deixar de cumprir suas mensagens sobre a organização e seus 

produtos. 

 O subtema Divulgação dos produtos, Marcas e Ações de Melhoria avalia as 

práticas de gestão que permitem à organização serem conhecidas e reconhecidas por seus 
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públicos alvo, na mesma medida em que avalia o quão fidedigna é a divulgação da 

organização em relação a seus produtos e/ou serviços oferecidos. 

 Como exemplo prático, a Suzano papel e celulose divulga suas marcas e produtos 

pela seguinte maneira: 

“A divulgação dos produtos e marcas e as ações de melhoria para os clientes 
são de responsabilidade das áreas de Marketing nas UNC e UNP. Os 
principais meios de divulgação são: Anúncios em revistas especializadas, 
Emoções Suzano, Espaço Suzano, Business Meeting, Prêmio Max Feffer, 
relacionamento com especificadores (agências de propaganda e designers), 
feiras e eventos, ações cooperadas com clientes, eventos regionais com 
clientes, material promocional, material PDV, Relatório da Administração, 
assessoria de imprensa, website, revista Idéia, Programa de Visitas Suzano e 
exposição de aplicações. (FNQ: RELATÓRIO DA GESTÃO SUZANO, 
2008, p.34) 

d) Níveis de conhecimento dos clientes e mercado 

 Por fim, o subtema Níveis de Conhecimento dos clientes e dos mercados busca 

compreender o grau de perenidade da(s) marca(s) associadas à organização em questão, 

na mesma medida em que sua subdivisão, imagem perante os clientes e mercados, busca 

compreender a valência da opinião do consumidor perante a organização. 

 Na prática, essas análises podem ser realizadas utilizando a matriz de 

familiaridade-favorabilidade elaborada por Kotler (1994). 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 18: Matriz Familiaridade-Favorabilidade 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotler (1994) 
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5.3.2 Relacionamento com os Clientes 

 O segundo tema, Relacionamento com os clientes, busca entender como a 

organização implementa processos gerenciais que atuam na satisfação de seus clientes, 

bem como os canais de relacionamento estabelecidos via parceiros (distribuidores, 

revendedores) e sua fidelização aos produtos e marcas, quando for aplicável. 

 Este tema está subdividido em: 

a) Definição e Divulgação dos Canais de Relacionamento 

Referente a maneira pela qual a organização estrutura e divulga ferramentas e 

canais de comunicação para realizar interações com seus clientes, seja por meio de serviço 

de atendimento ao cliente (SAC), ouvidoria, canais eletrônicos ou customer relationship 

management (CRM). 

 

b) Tratamento das Solicitações, Reclamações ou Sugestões 

Complementar às estruturas de interação com os clientes, estão as estruturas 

gerenciais para atender às solicitações e realizar a tratativa de reclamações e sugestões 

fornecidas. 

 

c) Acompanhamento das Transações com os Clientes 

O acompanhamento das transações se diferencia por seu caráter proativo, 

buscando criar um relacionamento com o cliente ao invés de meramente concretizar a 

venda e esquecer do cliente e das etapas pós-venda. 

Esta subdivisão avalia os mecanismos utilizados pela organização para estabelecer 

contato, após a transação, servindo de base para a fidelização, avaliação da satisfação e 

insatisfação que surgem em seguida. 

d) Avaliação e Comparação da Satisfação, da Fidelidade e da Insatisfação 

Para FNQ (2013), a satisfação e insatisfação não devem ser entendidas como 

complementares, na medida em que a vasta gama de atividades de uma organização 

podem gerar ambos, que devem ser tratados de acordo. 
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Este subtema avalia a capacidade da organização em analisar os dados de 

satisfação e insatisfação, bem como adquirir e realizar a comparação com outras entidades 

de seu mercado (concorrentes, agências reguladores).  

e) Intensificação da Satisfação  

Segundo Kotler (1999), o custo de adquirir um novo cliente é de 5 a 7 vezes maior 

do que o custo de manter um cliente fiel à organização. Nesse âmbito os processos 

gerenciais que criam a ponte entre satisfação e relacionamento são essenciais à 

organização. 

O subtema intensificação da satisfação aborda os esforços de fidelização de 

clientes feitos pela organização, bem como suas ações de melhoria para aprimoramento 

da satisfação. 

De acordo com Reichheld (2015), conceitos como o net promoter score podem 

ser aplicados para avaliar a fidelização e então seguir com ações de melhoria, assim como 

mostra a figura 19: 

 

 

 

 

 

 

Figura 19: Net Promoter Score 

Fonte: Adaptado de Fred Reichheld, 2015 
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f) Identificação e Desenvolvimento de Parcerias com Clientes, Distribuidores e 

Revendedores 

Como ponto final do tema Relacionamento com Clientes, este subtema trata da 

geração de valor conquistada através de relacionamentos com clientes e demais parceiros. 

Trata-se do estabelecimento de parcerias com clientes, distribuidores, 

revendedores e outras entidades presentes no mercado que aprimorem a entrega de valor 

da organização. 
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5.4 Critério Sociedade 
A FNQ explicita o critério sociedade como um fator de perenidade às 

organizações, citando a necessidade do desenvolvimento sustentável e da superação do 

atendimento à legislação, além de: 
“A estruturação do Critério Sociedade está baseada principalmente no 

fundamento Responsabilidade Social, que pressupõe o reconhecimento 

da comunidade e da sociedade como partes interessadas da organização. 

O valor da organização depende de sua credibilidade perante a 

sociedade e de seu reconhecimento público. Por essa razão, o zelo com 

a imagem perante a sociedade é elemento fundamental para o sucesso e 

a perenidade da organização.” (FNQ 2013,p. 6) 

 

5.4.1 Responsabilidade Socioambiental 

 A responsabilidade socioambiental reúne requisitos voltados à minimização de 

impactos negativos produzidos pela organização em seus processos, produtos ou 

instalações, levando também em conta a preservação ambiental ao longo de toda a vida 

do produto (FNQ, 2013). 

 

a) Identificação dos Aspectos e Tratamento dos Impactos Sociais e Ambientais 

 O ponto de partida da garantia da responsabilidade socioambiental inicia na 

identificação dos aspectos e impactos que a organização gera, associado às suas ações 

correspondentes de tratamento (FNQ, 2013). 

 O presente subtema incorpora a aplicação de metodologias para identificação e 

tratamento de aspectos sociais e ambientais, possuindo uma grande gama de opções para 

ser satisfeito. 

Pela lente da Engenharia Ambiental, a organização pode aplicar diversas 

metodologias conforme a necessidade da organização. 

 O tratamento das questões ambientais pode ser feito através das normas da série 

ISO 14000, conforme a necessidade. 

 Para compreender detalhadamente os impactos de seus produtos, a organização 

pode usufruir da avaliação de ciclo de vida, regida pelas normas ISO 14040, ISO 14041, 

ISO 14042, ISO 14043 e ISO 14048. 

 A avaliação do ciclo de vida (ACV) permitirá à organização compreender os 

impactos ao meio ambiente desde a extração da matéria prima até a disposição final de 
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seus produtos – servindo também como base para as ações de logística reversa da 

organização (MENDES et al., 2013). 

 A estrutura da avaliação do ciclo de vida está ilustrada na figura 20: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 20: Estrutura da Avaliação de Ciclo de Vida 

Fonte: Norma NBR ISO 14040 

 Para implementar uma estrutura de gestão contínua que identifique e trate os 

impactos ambientais de uma organização, pode-se optar pela implementação de um 

sistema de gestão ambiental, explícito pela norma NBR ISO 14001. 

 O sistema de gestão ambiental permitirá à organização identificar seus aspectos e 

impactos ambientais, traçar requisitos de desempenho e implementar ações para seu 

cumprimento, além de tocar em tópicos como treinamentos, preparação para 

emergências, comunicação e melhoria contínua (MORAES, 2014). 

 A figura 21 ilustra as etapas do Sistema de Gestão Ambiental: 
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Figura 21: Estrutura do Sistema de Gestão Ambiental 

Fonte: Adaptado da Norma ISO 14001:2015 

 Similarmente, a organização pode optar por um Sistema de Gestão de Energia 

(SGE), explícito pela norma NBR ISO 50001, e voltado especificamente para o 

consumo de energia elétrica. 

 Em geral, os sistemas de gestão de energia elétrica são uma opção atrativa para 

industrias e demais organizações cujos processos envolvem grande consumo energético 

(TCC Energia). 

 A figura 22 ilustra o ciclo PDCA envolvido na gestão de um SGE: 
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Figura 22: Estrutura do Sistema de Gestão de Energia Elétrica 

Fonte: Adaptado da norma NBR ISO 50001. 

 Como mecanismo de apoio à identificação e tratamento de impactos ambientais, 

a organização pode optar pela Avaliação de Desempenho Ambiental (ADA), regidas 

pelas normas NBR ISO 14031 e NBR ISO 14032. 

 As normas relativas à ADA auxiliam no estabelecimento de métricas de 

desempenho e fomentam as análises que conduzem a organização na mitigação de seus 

impactos ambientais (WBCSD, 2000). 

 Nos casos de organizações com grande parte de seu capital avaliado em 

instalações, a opção por certificações de construção verde se mostra como uma alternativa 

adequada. 

 Os corpos de certificação LEED (leadership in energy and environmental design 

- liderança em energia e design ambiental) e AQUA (alta qualidade ambiental) 

apresentam-se como alternativas para minimizar o custo de operação de instalações, 

juntamente com à melhoria da qualidade de vida de seus usuários e minimização dos 

impactos ao meio ambiente. 
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 Os critérios avaliados pela certificação LEED estão expressos conforme a figura 

23: 

 

 
Figura 23: Critérios avaliados pela certificação LEED 

Fonte: GRÜNBERG et al., 2014 

 Organizações sensibilizadas por suas emissões de gases de efeito estufa, podem 

optar pela realização do inventário de gases de efeito estufa (GEE), baseado na norma 

NBR ISO 14064. 

 O inventário de GEEs permite à organização a execução de ações relativas às suas 

emissões de carbono, uma vez contabilizadas (JUNIOR et. al., 2008). 

 No que tange o gerenciamento de resíduos de uma organização, o plano de gestão 

de resíduos sólidos surge como opção para garantir a disposição adequada dos resíduos e 

servir como linha de base para ações de logística reversa (MORAES, 2014). 

 Para organizações cuja cadeia de suprimentos esteja fortemente baseada em 

recursos florestais, as certificações e normas FSC mostram-se como uma opção atraente, 

na medida em que abordam os impactos ambientais da extração de recursos naturais 

florestais (SACHS, 2002). 
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 Organizações que buscam o estabelecimento de estruturas de gestão que 

identificam, avaliem e implementem, mensurem e comuniquem ações voltadas à 

mitigação de impactos podem optar por sistemas de gestão de responsabilidade social.  

 As normas NBR ISO 26000, NBR 16001 e SA8000 abordam a estruturação de 

sistemas de gestão de responsabilidade social, cuja estrutura permite não apenas a 

mitigação de impactos sociais como também sistemáticas de fomento ao desenvolvimento 

social. 

 A figura 24 ilustra os sete principais temas tratados na norma NBR ISO 

26000:2010: 

 
Figura 24: Sete temas centrais da norma ISO 26000 

Fonte: Norma NBR ISO 26000 
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b) Situações de Emergência e de Potenciais Acidentes 

 A natureza das atividades da organização por vezes pode criar situações de 

emergência ou potenciais acidentes.  

 Com isso em mente, as organizações potencialmente geradoras de situações de 

emergência devem analisar e traçar medidas de contingências para acidentes ou situações 

emergenciais que possam vir a ocorrer, além das práticas de monitoramento constante e 

documentação de emergências ou eventos relevantes. 

  Para fins de uso prático, as metodologias FMEA (failure mode and effect analysis 

– figura 25) e Hazop (Hazard and operability study – figura 26) criam a ponte entre as 

fontes de riscos e perigos e as ações que devem ser tomadas para serem mitigadas 

(CHEREMISINOFF, 1995). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 25: Metodologia FMEA 

Fonte: CHEREMISINOFF, 1995 
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Figura 26: Metodologia Hazop 

Fonte:  CHEREMISINOFF, 1995 

 

 Dependo da natureza de atividade da organização, as questões relacionadas a 

acidentes e situações emergenciais podem exigir esforço recorrente, de tal maneira que 

apenas as metodologias isoladas não sejam suficientes para garantir a saúde ocupacional 

em situações de emergência ou acidentes, tornando a opção por um sistema de gestão 

mais atrativa (CHEREMISINOFF, 1995). 

 Sistemas de gestão ambiental pautados e certificados na norma ISO 14001 

possuem elementos de preparação a situações de emergência. 

 A norma OHSAS 18001 estabelece preceitos conceitos para sistemas de gestão de 

saúde ocupacional, contemplando elementos que avaliam recorrentemente os riscos e 

perigos associados a atividades desempenhadas por uma organização. 
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 A figura 27 ilustra o ciclo PDCA que sustenta as ações da norma OHSAS 18001. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 27: PDCA da norma OHSAS 18001 

Fonte: Norma OHSAS 18001 

 

c) Comunicação dos Impactos Sociais e Ambientais à Sociedade 

 Para sustentar seu elo com a sociedade, é de grande importância o estabelecimento 

de meios e canais para a comunicação de informações relevantes à responsabilidade 

socioambiental, de modo a transmitir transparência e conquistar credibilidade (FNQ, 

2013). 

 A FNQ sugere a divisão da comunicação nos seguintes tipos: 

 Situações anormais: refere-se a situações da ocorrência de desvios que possam 

acarretar impactos negativos para a sociedade 

 Situações normais: refere-se a atividade adequada dos produtos e processos de uma 

organização, nesse caso a comunicação têm por objetivo manter a sociedade 

informada a respeito das atividades e indicadores relativos aos esforços da 

organização. 
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 Os preceitos metodológicos da norma NBR ISO 14063 relativos à comunicação 

ambiental podem ser implementados para satisfazer o presente subtema. Apesar do 

enfoque ambiental, a mesma metodologia pode ser adaptada para transmitir informações 

sobre aspectos sociais 

 Os princípios estipulados pela GRI (Global Reporting Initiative) para relatório de 

sustentabilidade podem auxiliar na estruturação da comunicação, na mesma medida em 

que a série de normas AA1000. 

 A Suzano papel e celulose estabelece seus esforços para comunicação de impactos 

sociais e ambientais conforma a figura 28: 

 
Figura 28: Sistemáticas de comunicação de impactos, políticas, ações e resultados - Suzano 

Fonte: FNQ: Relatório da Gestão Suzano, 2008 

 

 

 

d) Identificação e Análise de Requisitos Legais, Regulamentares e Contratuais 

 Para garantir o sucesso da organização no longo prazo, o atendimento, quando não 

a superação, dos aspectos legais, regulamentares e contratuais que influem sobre a 

organização, suas instalações, processos e produtos se faz necessária (FNQ, 2013). 
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 Ainda de acordo com FNQ 2013, os esforços da organização em estabelecer 

sistemáticas para se manter atualizada nos seus requisitos legais pertinentes e atendê-los 

são o foco do presente subtema. 

 Organizações que possuam sistemas de gestão ambiental ISO 14001 ou de saúde 

ocupacional OHSAS 18001 ou de responsabilidade social NBR 16001/ISO 26000/SA 

8000 terão itens que refletem os requisitos legais, cabendo a organização integra-los aos 

demais requisitos aplicáveis. 

 Como exemplo prático, a Suzano estabeleceu um grupo de trabalho voltado ao 

sistema de avaliação da legislação ambiental, que utiliza o software Legis Ambiental para 

analisar e aplicar a legislação vigente. 

 

e) Acessibilidade aos Produtos e Instalações da Organização 

 Tendo em mente as pessoas com necessidades especiais, a organização deve, por 

razões humanitárias, prover mecanismos para garantir a acessibilidade a seus produtos e 

instalações (FNQ, 2013). 

 Além da legislação aplicável, as questões de acessibilidade estão incluídas nos 

escopos de sistemas de gestão de responsabilidade social (ISO 26000/SA 8000/NBR 

16001) e podem ainda ser complementadas por outras normas ISO específicas ao tema 

acessibilidade (uma lista de tais normas encontra-se no Apêndice A). 

  Como exemplo prático, a Suzano possui suas instalações adaptadas para 

portadores de necessidades especiais (PNEs) com rampas, elevadores, banheiros 

especiais - conforme estipulado pela legislação, além de realizar projetos de adequação 

conforme o necessário (FNQ, 2008). 

 

f) Ações para o Desenvolvimento Sustentável 

 Até o presente subtema, o tema Responsabilidade Socioambiental é tratado de 

maneira reativa, o presente subtema se diferencia por apresentar um olhar proativo não 

voltado a minimização de pontos negativos, mas a geração de impacto positivo. 

 O subtema ações para desenvolvimento sustentável aborda como a organização 

identifica as ações de contribuição mais relevantes e em um segundo momento aloca 

recursos e as implementa (FNQ, 2013). 

 Conforme o grau de maturidade da responsabilidade socioambiental da 

organização, coloca-se em ênfase o papel da organização e seus membros como 
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multiplicadores do tema, bem como a integração da responsabilidade socioambiental nas 

ações e decisões da organização. 

 As metodologias mencionadas no subtema Identificação dos Aspectos e 

Tratamento dos Impactos Sociais e Ambientais são também aplicáveis ao presente 

subtema, com a condição de serem esforços pautados na construção do desenvolvimento 

sustentável, ao oposto da mera mitigação de seus impactos sociais e ambientais. 

 

5.4.2 Desenvolvimento Social 

 O tema desenvolvimento social coloca em foco as ações gerenciais que atuam 

diretamente no desenvolvimento social e promoção de uma imagem favorável da 

organização junto à sociedade, com atenção especial para as comunidades vizinhas às 

instalações da organização (FNQ, 2013). 

  

a) Identificação das Necessidades da Sociedade e das Comunidades 

 De acordo com FNQ (2013), o sucesso dos projetos sociais de uma organização 

estão associados a sua capacidade de identificar e resolver as necessidades e expectativas 

da sociedade, incluindo as comunidades no entorno de suas instalações. 

 Os mecanismos colocados em prática pela organização para identificar as 

necessidades e expectativas das comunidades que busca impactar são o objeto de estudo 

do presente subtema. 

 Como exemplo prático, a Suzano identifica as necessidades e expectativas da 

sociedade por meio da participação em fóruns ligados a ONGs e líderes comunitários, 

canal “Suzano responde” e levantamento de informações primárias através de pesquisas 

e contatos regulares com membros da comunidade, sendo então tratadas pelo subcomitê 

de responsabilidade social. 

 

b) Projetos Sociais para Fortalecimento da Sociedade e das Comunidades 

 Com base nas necessidades e expectativas da sociedade e suas comunidades, a 

organização deve despender esforços para realizar projetos sociais alinhados a suas 

estratégias, recursos e conhecimentos disponíveis. 

 Os projetos sociais realizados pela organização devem também incentivar a 

adesão voluntária, de modo a atuar como um mecanismo de conscientização. 
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 Para sua aplicação prática, metodologias adaptadas especialmente para projetos 

sociais podem ser colocadas em prática, um exemplo seria a metodologia PMD Pro 

(project management for development – gestão de projetos sociais), ilustrada na figura 

29. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 29: Modelo de gestão de projetos sociais, segundo a metodologia PMD Pro 

Fonte: PM4NGOS, 2015 

 

c) Avaliação do Grau de Satisfação da Sociedade 

 Os esforços da organização em estabelecer métricas que reflitam o grau de 

satisfação da sociedade com os impactos dos processos e operações da organização e o 

grau de satisfação com relação aos esforços de fortalecimento da sociedade despendidos 

pela organização são avaliados pelo presente subtema (FNQ, 2013). 

 A organização deve também zelar por práticas associadas ao armazenamento e 

tratamento dos dados coletados para melhorias futuras de seus projetos sociais. 

Por fim, a organização deve zelar pela sua credibilidade junto à sociedade, 

colocando em prática medidas para compreender não apenas o grau de satisfação como 

também a imagem da organização perante a sociedade (FNQ, 2013). 

 Para a satisfação do presente requisito, existem os mecanismos propostos pela 

norma AA1000SES (stakeholder engagement – engajamento de públicos de interesse). 

 A norma AA1000SES apresenta maneiras de identificar e conseguir a colaboração 

de públicos de interesse, que por sua vez são necessários para avaliar o grau de satisfação 

com os esforços de fortalecimento da sociedade feitos pela organização, assim como 

mostra a figura 30. 
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Figura 30: Princípios da série AA1000 integrados à gestão. 

Fonte: ACCOUNTABILITY, 2015 

 Como exemplo prático, na Suzano a avaliação da satisfação e compreensão da 

imagem perante a sociedade de seus esforços de fortalecimento da sociedade são 

realizadas através da participação permanente em fóruns de fomento à sustentabilidade, 

comunicação permanente feita pela área de comunicação e responsabilidade social e 

adesão voluntária de normas e acordos internacionais como iniciativas do Instituto Ethos 

para erradicação do trabalho escravo e infantil, pacto empresarial pela integridade e contra 

corrupção e pacto global das nações unidas. 

A série de normas AA1000 busca padronizar a gestão da responsabilidade 

corporativa à luz da contabilidade, auditoria e relato social e ético, envolvendo práticas 

para a mensuração e comunicação com a sociedade (ACCOUNTABILITY, 2015). 
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5.5 Critério Informações e Conhecimento 
 O critério Informações e Conhecimento essencialmente se baseia na avaliação dos 

aspectos da tecnologia da informação (TI) colocados em prática, bem como os processos 

pelos quais a organização identifica e desenvolve seus ativos intangíveis e 

conhecimentos. 

 

5.5.1 Informações da Organização 

 O primeiro subtema coloca em questão o quão adequado é a estrutura de TI em 

relação às necessidades do negócio, como a organização identifica, desenvolve e gera 

valor a partir de suas necessidades de informações. 

O presente tema avalia também a maneira pela qual as informações são 

disponibilizadas e tratadas pela ótica de segurança da informação. 

  

a) Identificação de Necessidades de Lidar com as Informações 

O ponto de partida do tema Informações da organização é a identificação das 

necessidades de se coletar, tratar, armazenar e disponibilizar informações. 

As necessidades de informação provêm de fontes operacionais, acompanhamento 

de planos de ação e de subsídio ao processo de tomada de decisão em todos os níveis da 

organização. 

Na Suzano Papel e Celulose, a identificação das necessidades de informações é 

feita nos ciclos de planejamento estratégico e por sua equipe de melhoria contínua dos 

sistemas de TI (FNQ, 2008). 

 

b) Estruturação dos Sistemas de Informação 

 Uma vez identificadas as necessidades de informações, entra em foco os esforços 

da organização em atender a esta demanda. Os mecanismos e metodologias colocados em 

prática para conceber essa demanda informacional são objetivo de avaliação do presente 

subtema. 

Como potenciais ferramentas para serem aplicadas, a série ISO 20000 trata da 

gestão de serviços de TI e ITIL (Information Technology Infrastructure Library ou 

Biblioteca de Infra-Estrutura de TI) aborda a infraestrutura de TI em uma organização. 
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c) Disponibilização das Informações 

 A transferência de informações entre o sistema e usuários é na realidade um 

serviço, que pode requerer manutenção e atendimento. 

 Na mesma medida, a disponibilização das informações e sistemas é crucial para 

sua utilização e por consequência, para a geração de valor. 

 Os objetos de avaliação do presente subtema abrangem os esforços da organização 

em alocar recursos e processos para a estabilidade, atendimento e disponibilização de seus 

sistemas de informação (FNQ, 2013). 

 

c) Segurança das Informações 

 A segurança das informações utilizadas no negócio é vital para sua estabilidade e 

segurança de seus públicos de interesse envolvidos. 

 Falhas na gestão da segurança da informação podem comprometer as operações e 

até mesmo a competitividade da organização, colocando em risco seus clientes e 

acionistas. 

 O presente subtema avalia como a organização coloca em prática mecanismos 

para garantir a segurança das informações que possui (FNQ, 2013). 

 Na Suzano Papel e Celulose, há um grupo de trabalho dedicado à segurança da 

informação, com integrantes das divisões de TI, auditoria, jurídico e competitividade. 

Juntos são responsáveis pelo estabelecimento de diretrizes que norteiam o tratamento da 

causa, consolidadas na política de segurança da informação e manual de segurança da 

informação. 

 A sério ISO 27000 aborda a Segurança da Informação, estabelecendo práticas para 

garantir a integridade, seguridade e minimização de exposição com o mínimo de 

interferência possível nos processos da organização. 

  

5.5.2 Ativos Intangíveis e Conhecimento Organizacional 

 No que tange a geração de valor de uma organização, além dos ativos tangíveis 

(equipamentos, imóveis, veículos e capital financeiro) existem também os ativos 

intangíveis, como marca, reputação, metodologias e conhecimentos únicos à organização. 

 Os ativos intangíveis têm papel fundamental no sucesso da organização, na 

medida em que criam condições para a geração de diferencial competitivo e influem 

diretamente no retorno financeiro da organização. 
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 Ativos intangíveis são diversos e abstratos por natureza, mas segundo FNQ 2013 

podem ser classificados em: 

 Ativos de Mercado 

Referem-se aos ativos intangíveis que influem sobre o potencial da organizacional 

em meio a um mercado, como marca, clientes, relacionamentos com clientes, 

reputação. 

 Ativos Humanos 

São os ativos que compreendem os benefícios proporcionados por indivíduos por 

meio de sua expertise, como conhecimento, criatividade, habilidades para resolver 

problemas 

 Ativos de Propriedade Intelectual 

Tratam-se dos ativos que necessitam de proteção legal para proporcionar 

benefícios à organização, como patentes, segredos industriais, direitos autorais. 

 Ativos de Infraestrutura 

Os ativos de infraestrutura estão associados às tecnologias e metodologias que 

beneficiam a organização, como sistemas de informação, metodologias gerenciais, 

bancos de dados. 

 

a) Identificação dos Ativos Intangíveis 

 Em um primeiro momento, é essencial identificar e classificar os ativos 

intangíveis, de modo a servir de base para as ações subsequentes. 

 O objeto de estudo desse subtema é a forma pela qual a organização identifica e 

avalia o potencial de seus ativos intangíveis (FNQ, 2013). 

 Para ilustrar um exemplo prático, a Suzano Papel e Celulose identifica seus ativos 

intangíveis conforme a figura 31. 
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Figura 31: Classificação e avaliação dos ativos intangíveis 

Fonte: FNQ, Relatório da Gestão Suzano 2008 

 

b) Desenvolvimento e Proteção dos Ativos Intangíveis 

 Para cada classificação de um ativo intangível, a organização deve despender um 

esforço de acordo, respeitando suas peculiaridades. Os esforços da organização em 

aprimorar e proteger seus ativos intangíveis são avaliados pelo presente subtema. 

 Como exemplo prático, a Suzano papel e celulose possui uma política de ativos 

intangíveis, além do portal de projetos corporativos e rotinas de trabalho relacionados a 

patentes (FNQ, 2008). 

 

c) Identificação e Desenvolvimento do Conhecimento 

 Apesar do conhecimento ser classificável como ativo intangível, ele é 

especialmente essencial a qualquer organização e por essa razão é tratado separadamente. 

Para cada ativo intangível da organização, há por trás uma gama de conhecimentos que o 

sustenta. 

 O subtema Identificação e Desenvolvimento do Conhecimento se refere às 

práticas da organização em identificar os conhecimentos que servem de arcabouço para 

seus principais ativos intangíveis, sendo esses ordenados pelo seu papel na geração de 

diferencial competitivo (FNQ, 2013). 
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d) Compartilhamento e Retenção do Conhecimento 

 Para a manutenção do ativo intangível e logo a geração de valor para a 

organização, é necessário prover meios para que o conhecimento seja incorporado ao 

capital intelectual da organização, isto é, colocado em prática. 

 Na mesma medida, para a sustentação do ativo intangível, faz-se necessária a 

retenção do conhecimento já existente. 

 As práticas da organização em criar meios para o compartilhamento do 

conhecimento e seus mecanismos para a retenção do mesmo são o objeto de estudo desse 

subtema (FNQ, 2013). 

 Como exemplo, na Suzano Papel e Celulose, o conhecimento é retido e 

compartilhado por meio de módulos de documentação online e softwares voltados à 

gestão do conhecimento. 
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5.6 Critério Pessoas 

 De acordo com FNQ 2013, pessoas são definidas como o conjunto de profissionais 

que trabalham sob a coordenação direta da organização. 

 A definição deste critério engloba não apenas a força de trabalho diretamente 

contratada pela organização, como também seus empregados temporários, autônomos, 

voluntários e terceiros. Ademais, menores aprendizes são considerados como força de 

trabalho, enquanto que estagiários não. 

 O Critério pessoas se divide em três temas: Sistemas de Trabalho, Capacitação e 

Desenvolvimento e Qualidade de Vida. 

 

5.6.1 Sistemas de Trabalho 

 O tema sistema de trabalho coloca em questão as formas pela qual a organização 

organiza sua força de trabalho de modo a fornecer as condições adequadas de trabalho 

em termos de comunicação, autonomia e estruturação de cargos. 

 O principal objetivo desse tema é avaliar a capacidade da organização em dar aos 

seus funcionários a oportunidade de utilizar todo o seu potencial, bem como as atividades 

de recrutamento, seleção, integração, avaliação de desempenho, reconhecimento e 

remuneração (FNQ, 2013). 

a) Seleção e Contratação 

 O primeiro subtema de sistemas de trabalho enfoca os processos utilizados pela 

organização para contratar novos funcionários. Esse processo engloba desde o surgimento 

da vaga até a contratação do profissional escolhido. 

 Há ainda a necessidade de assegurar a igualdade e justiça do processo de seleção 

e contratação, de modo a não discriminar minorias ou avaliar um candidato por qualquer 

razão que não seja ética, além das demais obrigatoriedades da lei. 

 A figura 32 ilustra um exemplo de processo seletivo da empresa Suzano papel e 

celulose. 
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Figura 32: Processo seletivo da Suzano 

Fonte: FNQ: Relatório da Gestão Suzano, 2008 

b) Integração das Pessoas Recém-Contratadas 

 Para FNQ (2013), complementar à seleção e contratação, a integração dos novos 

colaboradores (sejam eles da organização ou não) deve fornecer todas as instruções 

necessárias para seu trabalho, bem como os procedimentos de saúde e segurança de sua 

atividade. 

 Os esforços em trazer os novos colaboradores à realidade da organização 

otimizam sua performance, além de reduzirem riscos futuros e aumentarem o tempo 

médio na organização. 

c) Gerenciamento de Desempenho 

 No que tange o desempenho de seus funcionários, pode-se subentender a 

performance da organização, por essa razão é crucial ter atenção na maneira pela qual 

uma organização define e avalia o desempenho de seus colaboradores. 
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 O caminho escolhido pela organização para avaliar seus colaboradores e equipes, 

seja pelo atingimento de metas ou por comportamentos específicos, é o ponto focal desse 

subtema (FNQ, 2013). 

 A avaliação de desempenho é naturalmente subjetiva, na medida em que a 

organização deve escolher sua definição de desempenho e para que este seja possível, 

deverá haver aprendizado. As ações de aprendizado estão associadas a alto desempenho, 

mas não há desempenho que se sustente sem constante aprendizado. 

 Um framework notavelmente aplicável a essa etapa chama-se OKR – objectives 

and key results, de modo a diretamente associar os objetivos da organização aos 

resultados gerados por um colaborador ou equipe. 

  

d) Remuneração, Reconhecimento e Incentivos 

 Para o desenvolvimento de uma cultura organizacional de excelência, é necessário 

que a organização crie mecanismos para recompensar os esforços de seus colaboradores. 

 Remuneração se refere especificamente ao valor total recebido pelo colaborador 

pelo seu trabalho, reconhecimento se refere a uma demonstração de gratidão pela 

organização ao funcionário e incentivos são instrumentos de estímulo para determinado 

objetivo, todos essas formas estão englobadas neste subtema. 

 O sistema de remuneração e reconhecimento é comumente atrelado à avaliação de 

desempenho, para fomentar uma cultura meritocrática dentro da organização. 

 

5.6.2 Capacitação e Treinamento 

 O tema capacitação e desenvolvimento evidencia as atividades de treinamento e 

desenvolvimento da sua força de trabalho. 

 Os termos treinamento, capacitação e desenvolvimento se diferem pelo horizonte 

de tempo, sendo treinamento uma ação de curto prazo e desenvolvimento um resultado 

de longo prazo. 
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a) Identificação das Necessidades de Capacitação e Desenvolvimento 

A Identificação das Necessidades de Capacitação e Desenvolvimento é o ponto de 

partida desse tema, esse subtema avalia especificamente os esforços da organização em 

identificar melhorias que devem ser tratadas através de capacitações e/ou 

desenvolvimento. 

Existem múltiplas fontes que satisfazem esse tema, sendo a própria avaliação de 

desempenho uma delas. Outras incluem cascateamento de estratégias, identificação de 

não conformidades em processos ou mudanças no ambiente de atuação da organização. 

b) Concepção da Forma de Realização dos Programas 

 Cada necessidade de treinamento possui peculiaridades que devem ser 

identificadas para dar origem ao programa de capacitação.  

Tais necessidades podem ser operacionais (voltadas ao desempenho de curto 

prazo), estratégicas (relativas à preparação de pessoas para necessidades futuras) ou 

pessoais (específicas para desenvolver pessoas em torno de objetivos de carreira ou 

pessoais). 

 Para cada tipo de necessidade, o programa de treinamento deverá estar em 

sintonia, levando também em conta os recursos disponíveis. 

A concepção dos treinamentos pode ser feita através de várias alternativas, dentre as 

quais: 

 Formação externa; 

 Cursos abertos; 

 Treinamentos dentro e fora da organização; 

 Cursos à distância. 

c) Avaliação da Eficácia dos Programas de Capacitação 

 Complementando o tema capacitação e desenvolvimento, a avaliação de eficácia 

dos programas de capacitação surge como etapa final, buscando levar a eficácia do 

programa realizado e identificar melhorias. 
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 A avaliação deve ser realizada por níveis, não se restringindo apenas à percepção 

dos participantes, mas abrangendo também a aplicação de seus conceitos e o incremento 

de performance no curto e longo prazo (FNQ, 2013). 

d) Desenvolvimento Integral das Pessoas 

 Para fornecer aos colaboradores a possibilidade de exercerem todo o seu potencial, 

é natural criar estruturas de desenvolvimento que abranjam o colaborador em sua 

plenitude. 

 Segundo FNQ 2013, os esforços de desenvolvimento integral podem ser 

classificados em: 

 Desenvolvimento pessoal 

 Desenvolvimento profissional 

 Métodos de orientação ou aconselhamento 

 Métodos de empregabilidade 

 Métodos de desenvolvimento de carreira 

  

5.6.3 Qualidade de Vida 

 Em primeira instância, é um dever da organização zelar pelo bem estar de seus 

funcionários, porém a mera integridade física de seus colaboradores não é suficiente para 

garantir a plena concretização de seu potencial. 

 A pirâmide de Maslow (figura 33) ilustra os fatores psicológicos que influem 

sobre o nível de performance de uma pessoa. É notável que vários destes fatores estão 

fora do controle da organização. 
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Figura 33: Pirâmide de Maslow 

Fonte: Adaptado de Chiavenato 2009 

 O desempenho de seus colaboradores é na realidade o desempenho da organização 

em si, nesse sentido, para se obter resultados de excelência, as pessoas devem ser tratadas 

com excelência – os esforços da organização em propiciar qualidade de vida a seus 

colaboradores é na realidade um investimento em sua própria performance. 

 a) Saúde Ocupacional e Segurança 

 O ponto de partida da qualidade de vida é a integridade física do colaborador, até 

pelo que é expresso na pirâmide de Maslow. Para tanto, esse subtema coloca em foco os 

esforços da organização em identificar e tratar as fontes de risco à saúde e segurança 

ocupacional. 

 Dentre os mecanismos que podem ser empregados para atender a esse critério, 

encontram-se: 

 Programa de ergonomia; 

 Programa de orientação e treinamento emergencial; 
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 Programa de prevenção de riscos ambientais; 

 Programa de controle médico de saúde ocupacional; 

 Programa de prevenção de acidentes; 

 Sistema de gestão de saúde e segurança ocupacional (OHSAS 18001). 

 

b) Identificação das Necessidades e Expectativas 

 Para efetivamente entrar no mérito da qualidade de vida se seus colaboradores, a 

organização deve primeiramente identificar quais são os fatores que afetam o bem-estar, 

a satisfação e o comprometimento de sua força de trabalho, para compreender suas 

necessidades e expectativas. 

 De acordo com FNQ (2013), esse subtema se distingue da avaliação da satisfação 

devido ao seu objetivo de identificar os principais fatores a serem tratados, ao oposto de 

constatar a satisfação ou insatisfação de seus colaboradores. 

c) Avaliação e Desenvolvimento do Bem-Estar, da Satisfação e do 

Comprometimento 

 O presente subtema preza pela avaliação do bem-estar, satisfação e 

comprometimento de toda a força de trabalho envolvida na organização, buscando criar 

mecanismos para a manutenção e melhoria contínua da qualidade de vida. 

 Um dos mecanismos para a realização desse subtema é a pesquisa de clima 

organizacional (PCO), que engloba os fatores de satisfação e insatisfação no trabalho, 

dentre eles a qualidade de vida.  

Para Grant (2013), o clima organizacional é um conceito que retrata a percepção 

coletiva da força de trabalho em relação à sua organização, nesse sentido, a PCO permite 

o avaliar e identificar melhorias, bem como servir de base para estratégias a serem 

traçadas. 
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d) Manutenção do Clima Organizacional 

 Ainda que a identificação e avaliação do bem-estar revelem os pontos de melhoria 

na gestão da qualidade de vida dos colaboradores, é no subtema manutenção do clima 

organizacional que se concentram os esforços para conceber tais melhorias na vida da 

força de trabalho (FNQ, 2013). 

 Tais ações de melhoria podem abranger desde mudanças em políticas internas 

(exemplo: implantação de jornada de trabalho flexível), organização de eventos até a 

contratação de novos benefícios. 

e) Melhoria da Qualidade de Vida Fora do Ambiente da Organização 

 Novamente, para a plenitude da performance de seus funcionários a organização 

precisa estender seus esforços para além da vida profissional de seus colaboradores. 

 O ponto focal desse subtema está nas ações que tangem a integração com a vida 

pessoal e saúde de seus colaboradores e afiliados. 

 Na prática, esse requisito pode ser sanado através de ações como: 

 Comemorações não relacionadas ao trabalho (exemplo: Festa de Natal); 

 Incentivos à pratica de esportes; 

 Competições internas de esportes; 

 Eventos que englobem a família ou entes dos colaboradores. 
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5.7 Critério Processos 
A Fundação Nacional da Qualidade, define processos como o conjunto de 

atividades inter-relacionadas que transformam insumos em produtos, sejam eles tangíveis 

ou não. 

Os processos são de natureza previsível: são pré-definidos e executados 

repetidamente por um período de tempo determinado pela organização. 

No critério processos há ainda a subdivisão entre processos principais do negócio 

e processos de apoio. 

Os processos principais do negócio são os processos que agregam valor 

diretamente aos clientes, bem como sua assistência pós-venda e disposição final. Já os 

processos de apoio fornecem suporte as atividades dos processos principais. 

Os processos estão amplamente associados ao conceito de cadeia de suprimentos 

(todos processos da origem da matéria prima até as transformações dentro da 

organização) e cadeia de valor (da origem até o consumidor final). 

Este critério está presente em todos os 8 critérios e é na realidade um dos pilares 

chave que sustem o MEG como metodologia (FNQ, 2013). 

 

5.7.1 Processos Principais do Negócio e Processos de Apoio 

 O primeiro tema do critério processos avalia a variedade de processos que 

entregam valor diretamente ao cliente, por meio de produtos ou serviços, bem como os 

processos atrelados para sua sustentação. 

 O tema em questão avalia os processos sob uma lente de eficiência e eficácia, ao 

verificar se estão adequados à necessidade de seus clientes, como são controlados e 

melhorados ao longo do tempo, sem deixar de abrir espaço para inovação. 

 Os processos avaliados são diversos por natureza, no entanto são avaliados pela 

lente de boas práticas que transcendem o tipo de ação realizada. 

 Para Porter 1992, o ponto de partida para a avaliação de processos encontra-se na 

análise de sua cadeia de valor, exemplificada pela figura 34: 
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Figura 34: Cadeia de Suprimentos 

Fonte: Adaptado de Porter, 1992 

 

a) Requisitos dos Produtos e Processos 

 Os processos principais ou de apoio devem contribuir para a geração de valor, 

vista na satisfação das necessidades de seus públicos de interesse, como seus clientes e a 

sociedade. 

 O subtema requisitos dos produtos e processos avalia o grau de alinhamento entre 

as necessidades identificadas no critério clientes e nos principais processos que a 

organização possui, a exemplo do quadro 3: 

 
Quadro 3: Processos principais no negócio da Suzano Papel e Celulose 

Fonte: FNQ 2008 
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b) Desenvolvimento de Novos Produtos 

 De acordo com FNQ 2013, uma organização madura deve assegurar o 

alinhamento de seus processos com as necessidades dos clientes, por vezes esse 

alinhamento acaba no desenvolvimento de novos produtos ou serviços para satisfazer 

suas necessidades, ou mesmo o aprimoramento de produtos já existentes. 

 O desenvolvimento de novos produtos é tratado como um projeto, dado seu caráter 

de exclusividade. 

 Por essa lente, o presente subtema avalia os esforços da organização em conceber 

novos produtos tendo em vista seus recursos e potencial de geração de valor. 

 

c) Projeto de Processos 

 Na busca por melhorias ou na viabilização de novos produtos ou serviços, entram 

em cena os projetos de processos, orientados a estruturar um processo que seja capaz de 

retornar os produtos que satisfação as necessidades dos públicos de interesse (FNQ, 

2013). 

 Novamente, trata-se de uma estrutura de projetos, e este subtema avaliará a 

diligência da organização em estabelecer projetos de processos. 

 

d) Inovações em Produtos e Processos 

 O critério inovações em produtos e processos têm como ponto de partida a 

necessidade da melhoria contínua e da inovação como mecanismos propulsores do 

sucesso ao longo prazo de organização (FNQ, 2013). 

 Nesse sentido, esse subtema aborda como a organização incentiva 

sistematicamente a melhoria e a inovação dentro de sua estrutura de gestão de processos. 

 

e) Controle de Processos 

 Processos são essencialmente voltados à produção de resultados, tais resultados, 

bem como subetapas ao longo dos processos são objetos de controle, uma vez que este é 

a base para melhorias e adaptações conforme os objetivos da organização 

(ROTONDARO, 2002). 

 O subtema controle de processos evidencia a preocupação da organização em 

estabelecer métricas para identificar não conformidades e encaminha-las para o 

tratamento adequado.  
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f) Análise e Melhoria de Processos 

 Os processos de uma organização precisam não apenas ser gerenciados, mas 

também analisados e melhorados, de modo a reduzir riscos, desperdícios e variabilidade, 

além de aumentar sua confiabilidade e ecoeficiência. 

 O subtema análise e melhoria de processos trata como a organização realiza 

esforços para melhorar seus processos existentes. 

 Ferramentas como 6 sigma e lean manufacturing são especialmente voltadas a 

esse tipo de cenário, na medida em que integram várias ferramentas de gestão da 

qualidade em prol de um objetivo em comum, dentre elas o ciclo DMAIC (do inglês, 

define, measure, analyse, improve, control) e o diagrama de Ishikawa, exemplificados 

nas figuras 35 e 36: 

 
Figura 35: Ciclo DMAIC 

Fonte: Adaptado de ROTONDARO, 2002 

 



79 
 

 
Figura 36: Diagrama de Ishikawa 

Fonte: Adaptado de ROTONDARO, 2002 

 

g) Investigação de Produtos e Processos de Concorrentes ou de outras Organizações 

de Referência 

 Partindo do princípio que nenhuma organização opera isoladamente, é natural que 

algumas se tornem referência pelos resultados que seus processos produzem (FNQ, 

2013). 

 Com isso em mente, o presente subtema avalia como a organização busca 

parâmetros comparativos da performance de seus processos de modo a reforçar sua 

competitividade e criar mecanismos para a melhoria contínua de seus processos. 

 Essencialmente, tratam-se de práticas de benchmarking, que podem ser 

complementadas com contato com clientes, fornecedores e outras entidades de mercado. 
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5.7.2 Processos Relativos aos Fornecedores 

A cadeia de suprimentos é indispensável para a operação da organização, na 

medida em que fornece a matéria prima que será transformada em valor, tendo isso em 

mente, as interações com fornecedores e seus processos influem na performance da 

organização e devem ser tratados de acordo. 

Segundo FNQ 2013, o tema processos relativos aos fornecedores se refere às 

práticas de identificação, seleção, acompanhamento e envolvimento dos fornecedores, 

bem como o tratamento da cadeia de suprimentos e os esforços de erradicação do trabalho 

infantil e do trabalho degradante. 

  

a) Identificação dos Fornecedores e Desenvolvimento da Cadeia de Suprimento 

O primeiro subtema busca compreender como a organização desenvolve sua 

cadeia de suprimentos com base nos fornecedores que identifica. 

A cadeia de suprimentos contempla não apenas os fluxos físicos, mas também os 

fluxos informacionais e financeiros, podendo ser classificada em: 

 Cadeia de Suprimentos Imediata (envolve a organização, clientes e fornecedores); 

 Cadeia de Suprimentos Local (envolve os fluxos internos dentro da organização); 

 Cadeia de Suprimentos Total (envolve todas as relações, desde a extração da 

matéria prima até o consumidor final). 

 

b) Identificação das Necessidades e Expectativas dos Fornecedores 

De acordo com FNQ 2013, uma cadeia de suprimentos de sucesso pressupõe a 

boa relação entre suas entidades. 

Ao olhar por essa lente, é evidente a necessidade de identificar as necessidades e 

expectativas dos fornecedores, bem como clarificar seu papel na satisfação das demandas 

da organização que a contrata. 

O presente subtema avalia os esforços da organização em organizar e identificar 

as necessidades e expectativas de seus fornecedores, de modo a fortalecer sua cadeia de 

suprimentos (FNQ, 2013). 
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c) Seleção e Qualificação de Fornecedores 

Para garantir o sucesso da cadeia de suprimentos e da performance da 

organização, os fornecedores em potencial devem ser selecionados e qualificados em 

torno de critérios. 

O subtema seleção e qualificação de fornecedores avalia as práticas de estabelecer 

critérios de seleção e qualificação de fornecedores (FNQ, 2013). 

Os critérios de seleção servirão de base para filtrar as organizações elegíveis a 

serem qualificadas. Feito isso, os critérios de qualificação deverão conduzir à contratação 

dos fornecedores cujo modelo de operação esteja mais compatível com as necessidades 

da organização contratante. 

 

d) Atendimento aos Requisitos da Organização 

O subtema atendimentos aos requisitos da organização se refere ao processo 

contínuo de monitoramento dos esforços dos fornecedores em torno das necessidades da 

organização. 

A maneira pela qual a organização estabelece indicadores e prioriza suas ações de 

acordo com os resultados dos fornecedores são objetos avaliados por este subtema. 

 

e) Estímulo à Melhoria e Inovação 

 Assim como no tema processos principais do negócio e processos de apoio, os 

esforços de inovação e melhoria contínua são cruciais para sustentar a competitividade 

da organização. 

 Segundo FNQ 2013, esse subtema avalia quais ações a organização coloca em 

prática para melhorar e inovar em sua cadeia de suprimentos. 

 

f) Envolvimento e Comprometimento de Fornecedores 

Sendo o fornecedor uma peça crucial para o sucesso da organização, o 

envolvimento do fornecedor nas decisões e princípios da organização tende a maximizar 

o valor gerado na cadeia de suprimentos. 

Além dos aspectos que tangem as normas de meio ambiente, saúde e segurança 

ocupacional, as quais o fornecedor também deve zelar, junto à organização. 
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5.7.3 Processos Econômico-Financeiros 

 Os processos econômico-financeiros tratam do gerenciamento de finanças da 

organização, abrangendo questões relacionadas à sustentação econômica, participação 

acionária, investimento e alocação de recursos financeiros à execução dos processos da 

organização (FNQ, 2013). 

  

a) Requisitos de Desempenho e Impactos na Sustentabilidade Econômica do Negócio 

 Para assegurar a sustentação econômica e saúde financeira da organização, entram 

em ação requisitos de desempenho financeiro, cruciais para a manutenção das atividades 

da organização, bem como a concretização de sua missão e visão (FNQ, 2013). 

 Os esforços da organização em estabelecer métricas adequadas a seu tipo de 

negócio para garantir a saúde financeira são o objeto avaliado por este subtema. 

  

b) Recursos Financeiros para o Atendimentos das Necessidades Operacionais 

 As necessidades operacionais são a última fronteira da organização, na medida em 

que, caso não sejam sanadas, causarão o colapso da organização. 

 Nesse âmbito, a organização deve zelar para garantir e prover recursos financeiros 

para seus processos principais e os processos de apoio que os suportam, de modo a manter 

o fluxo financeiro equilibrado. 

 Ainda de acordo com FNQ 2013, o fluxo financeiro é tido como equilibrado, 

quando as entradas sobressaem as saídas, mantendo então um saldo positivo. 

 

c) Riscos Financeiros 

 Existem várias classificações possíveis para riscos, mas para os fins de avaliação, 

neste subtema são apenas considerados os riscos de natureza financeira, como perda de 

faturamento, queda de margens de lucro, além de outros dependendo das peculiaridades 

da organização. 

 O subtema riscos financeiros coloca em evidência os mecanismos colocados em 

prática pela organização para identificar, quantificar e monitorar seus riscos financeiros 

(FNQ, 2013). 

 Os riscos podem ser tratados como a combinação da probabilidade de sua 

ocorrência e de suas consequências. 
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d) Elaboração e Controle do Orçamento 

 Segundo FNQ (2013), o orçamento é uma previsão composta por registros e 

cálculos das despesas e receitas da organização.  

O orçamento é de importância vital para os esforços da organização como um todo 

e nesse aspecto a maneira pela qual o orçamento é elaborado e controlado são avaliados 

por este subtema. 

Na Suzano papel e celulose, o orçamento utiliza como preceito metodológico, o 

rolling forecast ou “previsão em andamento”, na qual a organização continuamente 

realiza a previsão aos meses seguintes, assim como mostra a figura 37: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 37: Metodologia rolling forecast. 

Fonte: Axiom EPM – Repositório digital 
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5.8 Critério Resultados 
 No modelo de excelência em gestão, os resultados são definidos como o efeito das 

atividades da organização em torno dos objetivos de seu modelo de gestão. 

 No ciclo PDCL, os resultados vigoram como o único critério da etapa Check, 

servindo de base para a análise da performance dos esforços expressos nos demais 

critérios. 

 O critério resultados é completamente baseado na apresentação de indicadores 

considerados chave ao negócio e, sozinho, representa 45% da pontuação do modelo de 

gestão. 

 No estabelecimento dos indicadores a organização deve buscar a enxutez, pois um 

número excessivo dificultará a gestão ao criar mais ruído do que expressar o sinal que 

deveria ser interpretado. 

 Similarmente, um foco excessivo em indicadores operacionais ou financeiros 

ofusca a visão balanceada da organização. Como exemplo, se uma organização 

eliminasse seus treinamentos, teria melhores indicadores financeiros no curto prazo, 

porém comprometeria sua geração de valor a médio e longo prazo (KAPLAN et al., 

1997). 

 O quadro 4 elucida as principais questões que devem ser colocadas em prática na 

seleção de indicadores pela organização. 

Quadro 4: Pontos de verificação para seleção de indicadores 

Fonte: FNQ 2013 
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a) Resultados Econômico Financeiros 

 O primeiro tema do critério resultados está intrinsicamente relacionado aos 

processos econômico financeiros, mas se diferencia na pura preocupação com os 

resultados apresentados. 

 De acordo com FNQ (2013), os esforços da organização relativos à sua estrutura 

financeira, liquidez, atividades e rentabilidade são o objeto de estudo do presente 

subtema: 

 Estrutura: refere-se aos indicadores que possibilitam a análise de sua estrutura de 

capitais 

 Liquidez: trata-se de um conjunto de indicadores que permitem a análise da 

capacidade da organização em pagar suas dívidas 

 Atividade: refere-se ao conjunto de indicadores que permitem a análise do nível de 

atividade da organização 

 Rentabilidade: pode ser analisada através de um conjunto de indicadores que 

expressam o retorno em relação ao patrimônio presente nas operações da organização. 

 O quadro 5 ilustra os principais indicadores para cada classificação descrita 

anteriormente. Junto aos indicadores, a organização pode também apresentar premiações 

relevantes ao subtema. 
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Quadro 5: Indicadores Econômico-Financeiros 

Fonte: FNQ 2013 

 

 Na Suzano papel e celulose, os indicadores utilizados nesse subtema estão 

conforme o quadro 6: 
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Quadro 6: Indicadores econômico-financeiros usados pela Suzano 

Fonte: FNQ: Relatório da Gestão Suzano, 2008 

 

b) Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado 

 O presente subtema aborda os resultados relativos à imagem da organização em 

relação a cada segmento que atua, aos relacionamentos, fidelidade, satisfação e 

insatisfação de clientes e sua participação no mercado (FNQ, 2013). 

 O quadro 7 ilustra sugestões de indicadores que podem ser utilizados para esse 

fim. 



88 
 

Quadro 7: Indicadores relativos aos clientes e mercados 

Fonte: FNQ 2013 

  

c) Resultados Relativos à Sociedade 

 Os resultados relativos à sociedade expressam a performance da organização em 

termos do desenvolvimento social e responsabilidade socioambiental. 

 Os benefícios dos programas sociais, investimentos em responsabilidade social, 

conformidade, gestão, riscos e passivos ambientais são o objeto de estudo do presente 

subtema, podendo incluir também premiações relevantes ao tema (FNQ, 2013). 

 O quadro 8 ilustra uma série de indicadores que podem ser expressos para 

mensurar os resultados relativos à sociedade, por parte da organização. 
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Quadro 8: Principais indicadores relativos ao critério sociedade 

Fonte: FNQ 2013 

 

d) Resultados Relativos às Pessoas 

 Os resultados das ações da organização sobre os subtemas sistema de trabalho, 

capacitação e desenvolvimento, qualidade de vida e liderança e promoção de cultura de 

excelência são o foco do presente subtema. 

 O conjunto de indicadores que expressam os resultados da organização em termos 

de seleção, contratação, desempenho, promoções, certificações e treinamentos, 

indicadores relativos à cultura organizacional, saúde ocupacional, motivação e liderança 

são os objetos de estudo para avaliar o sucesso da organização em termos de pessoas 

(FNQ, 2013). 

 O quadro 9 expressa sugestões de indicadores tendo em vista os objetos de estudo 

do subtema atual. 
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Quadro 9: Principais indicadores relativos ao critério pessoas 

Fonte: FNQ 2013 
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e) Resultados dos Processos Principais do Negócio e dos Processos de Apoio 

 Os resultados relativos aos processos principais e processos de apoio acoplam 

também indicadores relativos à governança, estratégias e planos e informações e 

conhecimento, bem como os produtos gerados pelos processos em questão (FNQ, 2013). 

 O quadro 10 ilustra sugestões de indicadores que podem compor a apresentação 

do presente subtema 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro 10: Principais indicadores relativos ao critério processos 

Fonte: FNQ 2013 
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f) Resultados Relativos aos Fornecedores 

 Completando os resultados relativos ao critério processos, a apresentação de 

resultados relativos à qualidade dos produtos fornecidos, produtividade e relacionamento 

dos fornecedores com a organização são o ponto focal do presente subtema. 

 O quadro 11 ilustra sugestões de indicadores tendo em vista os resultados relativos 

aos fornecedores. 

 
Quadro 11: Principais indicadores relativos a fornecedores 

Fonte: FNQ 2013 
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5.9 Estudo De Caso: Sabesp – Unidade De Negócios Norte 
a) Perfil 

 A Cia. de Saneamento Básico do Estado de São Paulo com o nome fantasia 

Sabesp, unidade de negócios norte foi fundada em 1973 como desdobramento das 

diretrizes do plano nacional de saneamento (PLANASA). 

 A companhia é fruto da fusão entre Cia. Metropolitana de Água de São Paulo 

(COMASP) e Cia. Metropolitana de Saneamento de São Paulo (SANESP), em vista da 

Lei Estadual 119 de 29/06/1973. 

A Sabesp possui 16 unidades de negócio, é uma empresa de economia mista e 

capital aberto que atua em 363 dos 645 municípios do estado de São Paulo oferecendo 

serviços de saneamento básico e ambiental. 

O quadro 12 ilustra as principais informações relativas ao porte da organização. 

 
Quadro 12: Principais informações sobre a UN Norte – Sabesp 

Fonte: ABES 2013 

A empresa abastece aproximadamente 67% da população do estado, sendo a maior 

empresa de saneamento das américas e quinta maior do mundo em população atendida. 
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A figura 38 apresenta os principais elementos de seu negócio e mercado de 

atuação:  
 

 

 

Figura 38: Mapa do Negócio – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

O Governo do Estado de São Paulo é o maior acionista, detendo 50,3% de suas ações, 

sendo o restante comerciado na Bovesp – 25,3% e na NYSE – 24,4%. A organização conta 

também com as certificações ISO 9001 e OHSAS 18001. 

O quadro 13 ilustra os processos principais e processos de apoio da Sabesp: 
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Quadro 13: Principais processos de negócio e apoio da Sabesp, unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

b) Liderança 

A governança corporativa acontece por meio de conselhos administrativos e 

reuniões que aglomeram públicos internos e externos à organização, de modo a exercer a 

transparência, equidade, prestação de contas e responsabilidade corporativa. 

As práticas da Sabesp unidade norte relativas à governança corporativa estão 

ilustradas no quadro 14. 
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Quadro 14: Práticas de governança corporativa – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

Os riscos corporativos utilizam a metodologia COSO para contemplar os diversos 

aspectos da organização, os riscos identificados estão ilustrados no quadro 15: 
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Quadro 15: Riscos empresariais da Sabesp 

Fonte: ABES 2013 

O exercício da liderança é estruturado de acordo com o nível hierárquico, sendo 

as ações pautadas no modelo de excelência em gestão junto aos requisitos das normas 

ISO 9001 e OHSAS 18001. 

As competências dos líderes são reconhecidas e avaliadas com base no sistema de 

avaliação de competências e na ferramenta predictive index que define comportamentos 

desejáveis conforme os valores e estratégias da Sabesp 

A investigação de boas práticas de gestão é realizada através de sistemáticas de 

benchmark implementadas por seu processo de gestão das informações comparativas que 

identificam as necessidades de dados comparativos, coletam e tratam os dados para seu 

uso. 

A análise de desempenho da organização utiliza os dados comparativos e o 

planejamento operacional e o mapa operacional determinam os critérios e indicadores que 

serão usados para avaliar o desempenho da organização, assim como mostra o quadro 16: 
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Quadro 16: Análise do desempenho na Sabesp 

Fonte: ABES 2013 

c) Estratégias e Planos 

 Os desafios estratégicos da Sabesp são enunciados a seguir: 

 Crescimento sustentável; 

 Universalização dos serviços; 

 Ampliação do tratamento de esgoto coletado; 

 Renovação dos contratos de concessão; 

 Redução de perdas; 

 Despoluição de córregos; 

 Excelência em gestão. 

A formulação de estratégias na Sabesp ocorre conforme o fluxo da figura 39: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 39: Fluxo de formulação de estratégias 

Fonte: ABES 2013 
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 A análise do macroambiente é realizada conforme a metodologia PESTAL (cenário 

político, econômico, social, tecnológico, ambiental e legal) e suas principais informações estão 

expressas no quadro 17: 

 
Quadro 17: Matriz PESTAL – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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 As principais metas, objetivos e planos de ação da Sabesp estão representados no quadro 

18: 

Quadro 18: Objetivos, Indicadores, Metas e Ações – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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 No que tange a implementação das estratégias, a Sabesp utiliza as metodologias 

balanced scorecard, SWOT e VRIO e as comunica através de seus sistemas de 

indicadores e acompanhamento de planos de ação, feito pelos seus responsáveis e 

reportados aos gestores de cada área envolvida. 

 

d) Clientes 

 As unidades de negócio da Sabesp são delimitadas com base na regionalização 

das bacias hidrográficas, tendo em vista a o decreto estadual 41.446/96. 

 Os principais clientes da unidade de negócios norte são consumidores 

residenciais, representando 89,5% dos clientes em número e 61% em faturamento. 

 A segmentação de mercado é realizada conforme o quadro 19. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Quadro 19: Segmentação de Clientes – Sabesp Unidade Norte 

Fonte: ABES 2013 
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 A Sabesp avalia a satisfação de seus consumidores por meio de um grupo de 

pesquisas de satisfação junto aos resultados de seus canais de relacionamento e dados 

provenientes de sua divisão de inteligência de mercado. 

 Utilizando a metodologia top of mind, a Sabesp foi reconhecida como a primeira 

lembrança no que tange abastecimento de água e com índice de 100% 

 Os canais de relacionamento utilizados pela Sabesp incluem call centers, 

ouvidorias, site, agências físicas, agências móveis, representantes comerciais, agências 

exclusivas para grandes consumidores e programas de participação à comunidade. 

 

e) Sociedade 

 Para identificar os aspectos ambientais e sociais, a organização utiliza o LAIA – 

levantamento de aspectos e impactos ambientais, adaptado para também identificar 

aspectos sociais. 

 As ações tomadas têm por base a norma ISO 14001, o extrato da política ambiental 

está expresso no quadro 20. 

 
Quadro 20: Extrato da Política de Meio Ambiente da Sabesp 

Fonte: ABES 2013 

 

 Os principais aspectos e impactos ambientais e sociais, ações mitigadoras, metas 

e indicadores estão expressos no quadro 21 a seguir: 
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Quadro 21: Aspectos, Impactos, Indicadores, Metas e Ações Mitigadoras - Sabesp 

Fonte: ABES 2013 

 A prevenção de emergências e acidentes é feita com simulações de emergência, 

programa de atendimento emergencial, atendimento a sinistros externos e planos de 

contingência operacional, em vista também da norma OHSAS 18001. 

 Para tratar de seus impactos ambientais e sociais, tendo em mente a crucialidade 

do meio ambiente para as operações da Sabesp, a Sabesp realiza uma série de ações. 
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As ações de mitigação incluem a projetos de hortas comunitárias, evitando a 

transformação de espaços em depósitos de entulho, projetos em parceria com o município 

de São Paulo para a despoluição de córregos e do Tietê, ações de redução de emissões, 

com base no inventário de gases de efeito estufa, ações de prevenção a perdas, programa 

3R para redução da geração e destinação adequada de resíduos sólidos, programas de 

reciclagem de óleo de fritura e racionalização de gastos de energia. 

As principais ações voltadas ao desenvolvimento social estão expressas no quadro 

22: 

Quadro 22: Ações de Desenvolvimento Social da Sabesp, unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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f) Informações e Conhecimento 

 A Sabesp conta com uma metodologia própria para a gestão de necessidades de 

TI, possuindo 23 principais sistemas para usos transversais em todas as áreas e unidades 

de negócio. As áreas de TI são acionadas assim que a necessidade é constatada. 

 Os ativos intangíveis da organização são avaliados de acordo com a SWOT da 

organização junto à metodologia VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade, Organização). 

 Os principais ativos intangíveis da organização estão expressos no quadro 23. 

Quadro 23: Ativos Intangíveis da Sabesp, unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

 Para favorecer a retenção de conhecimento, a Sabesp unidade norte utiliza práticas 

de padronização, bancos de dados, mailing, apresentação em seminários, participação em 

equipes de melhoria, participação em fóruns, treinamentos, biblioteca técnica e visitas de 

benchmarking. 

 

g) Pessoas 

 No que tange à seleção de pessoas, a Sabesp unidade norte realiza recrutamentos 

internos de acordo indicações e seu banco de líderes potenciais, para recrutamentos 

externos, o setor de recursos humanos realiza a montagem do perfil e abre um concurso 

correspondente. 
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 A avaliação de desempenho é realizada anualmente sobre quatro temas: 

competências, desempenho, avaliação do gerente e percepção do clima organizacional. 

 As necessidades de treinamento são identificadas através de temas operacionais e 

resultados da avaliação de desempenho, representadas no quadro 24. 

Quadro 24: Identificação das necessidades de capacitação e desenvolvimento na Sabesp, 

unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

 Para garantir a qualidade de vida, a Sabesp unidade norte realiza a identificação 

de riscos e perigos, representado no quadro 25 e acompanhados por ações de mitigação, 

a organização oferece também uma gama de benefícios para auxiliar na qualidade de vida 

de seus funcionários. 

  
Quadro 25: Principais riscos e perigos na Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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 Por fim, a organização utiliza uma série de benefícios e incentivos para aprimorar 

a inovação e excelência dentro da organização, conforme ilustrado no quadro 26: 

Quadro 26: Incentivo à criatividade, inovação e à excelência, Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

 

h) Processos 

 A Sabesp possui basicamente três principais macroprocessos: abastecimento de 

água, esgotamento sanitário e serviços ao cliente, conforme ilustrado pelo quadro 27: 
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Quadro 27: Processos principais do negócio – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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 Já os processos de apoio estão majoritariamente associados a questões financeiras, 

jurídicas, tecnológicas e de recursos humanos, tal como mostra o quadro 28. 

Quadro 28: Processos de apoio da Sabesp, unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

A Sabesp possui uma metodologia própria para analisar e implementar projetos 

de processos e com seus times de melhoria estabelece práticas que modificam ou criam 

novos processos que agregam valor ao negócio. 

 No que tange aos processos relativos aos fornecedores, a Sabesp unidade norte 

estabelece o elo entre empresa e fornecedor através de múltiplos canais e seleciona, 

classifica e controla seus fornecedores junto aos processos que participam, além de 

engaja-los em algumas melhorias  
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 Os canais de relacionamento estão representados no quadro 29: 

Quadro 29: Principais canais de relacionamento com fornecedores – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 

 Relativo aos processos econômico financeiros, a Sabesp elabora o orçamento 

conforme as atribuições do quadro 30. 

 
Quadro 30: Estrutura organizacional e desempenho econômico financeiro – Sabesp unidade 

norte 

Fonte: ABES 2013 

 Ao que concerne às fontes de recursos, a Sabesp recebeu recursos financeiros de 

três organizações: 

 Japan International Cooperation Agency (JICA) – R$ 1 bilhão de reais para o 

programa onda limpa 

 Caixa Econômica Federal – 36 contratos com valor aproximado de R$215 milhões 

 Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDS) – R$ 183,4 

milhões 

A Sabesp possui um processo próprio para a elaboração e controle do orçamento, assim 

como ilustrado na figura 40. 
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Figura 40: Processo de plano orçamentário – Sabesp unidade norte 

Fonte: ABES 2013 
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i) Discussão Do Estudo De Caso 

 No critério Liderança, o quadro 15, relativo aos riscos corporativos evidencia o 

não reconhecimento da escassez de água como risco à organização, culminando na 

ausência de ações para sua preparação. 

 A estiagem é um problema inerente a organizações que tenham forte dependência 

a esse recurso, no caso da Sabesp, é a sua essência. 

 Durante a crise hídrica, a Sabesp desviou a conduta de sua governança corporativa 

no que tange aos aspectos de transparência e equidade, ao não comunicar sobre a escassez 

e não disponibilizar seus planos e estudos para o público. 

O levantamento realizado pela ONG internacional Artigo 19, ilustra os aspectos 

de transparência da Sabesp no quadro 31: 

 

Quadro 31: Análise da transparência no acesso à informação sobre a Crise de água em São 

Paulo 

Fonte: ONG Artigo 19 

 Relativo ao critério Estratégias e Planos, a Sabesp identificou a potencial escassez 

hídrica em sua matriz PESTAL (quadro 17) porém suas ações estavam voltadas apenas à 

conscientização (meta 2013 de 200.000 pessoas) e redução de perdas no sistema, sem 

incluir infraestrutura para contingência. 
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 As ações da Sabesp não possuíam a magnitude compatível à crise e, como 

resultado, a Sabesp foi obrigada a desembolsar mais de R$ 400 milhões em obras 

emergenciais, R$ 11 milhões a mais em ações publicitárias e teve quedas sucessivas em 

seus ganhos, tal que de 2014 a 2015 seus lucros sofreram queda de 40,6%. 

 As ações da Sabesp, que revelam a confiança de seus acionistas, sofreram 

sucessivas quedas ao longo da crise hídrica, chegando a seu menor valor em 5 anos, em 

janeiro de 2015, assim como mostra a figura 41: 

  
Figura 41: Histórico de cotações das ações da Sabesp na Bovespa 

Fonte: Bovespa (Acesso em 13/10/2016) 

 Além do prejuízo financeiro e dano à marca, a Sabesp nunca mais foi reconhecida 

nas edições seguintes do PNQ, apesar de sua participação ativa desde 2009. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 Apesar do modelo de excelência em gestão se posicionar como aplicável a 

qualquer organização, para fins de premiação, sua maleabilidade pode ofuscar a 

excelência de uma organização. 

 Sua flexibilidade em ser aplicável a qualquer tipo de organização, com ou sem 

fins lucrativos, pública ou privada, não corresponde a estrutura única de avaliação do 

PNQ – todas as organizações são avaliadas sobre a mesma lente, que pode não estar em 

sintonia com a excelência. 

 O epicentro da questão está no fato de que a excelência em gestão tem fatores de 

sucesso diferentes para cada tipo de organização – por exemplo, para uma ONG voltada 

ao desenvolvimento social, o critério Sociedade é mais crucial para sua excelência do que 

para uma organização voltada ao lucro. 

 O ideal seria um modelo de premiação por setores, de modo a alinhar a premiação 

com a definição de excelência em cada setor. 

 O estudo de caso da Sabesp reforça essa necessidade, na medida em que a causa 

discutida de seu declínio não era visível ao se olhar por uma lente puramente 

administrativa – a falta de rigor nos estudos de escassez hídrica reforça a necessidade de 

um comitê avaliador específico ao setor e adaptado ao MEG. 

 O MEG, sobretudo no critério Informações e Conhecimento, mostra-se atrasado 

em relação à era de informações e dados em que vivemos. Os critérios associados a TI 

estão pautados na visão clássica de TI como uma mera ferramenta de apoio à execução 

das operações. 

 Fenômenos como big data, analytics e data science estão revolucionando a 

maneira pela qual organizações tomam decisões e conduzem seus negócios e o MEG nem 

se quer os cita, tão pouco os utiliza. 

 No que tange o desenvolvimento sustentável, o critério Sociedade às expectativas 

do desenvolvimento sustentável, na medida em que coloca como ponto central dos 

esforços a credibilidade e zelo da imagem perante à sociedade, detraindo a essência dos 

esforços de impacto social e ambiental em prol de uma supervalorização da comunicação. 

 Para o efetivo desenvolvimento sustentável, é necessário romper barreiras com a 

imagem perante ao público e efetivamente buscar maneiras de gerar valor para a 

sociedade e o meio ambiente. 
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Dos 12 subtemas do critério Sociedade, apenas três se referem às práticas da organização 

em gerar impacto social e ambiental enquanto o restante coloca em foco os esforços de 

imagem perante a sociedade e obrigações legais da organização, revelando uma visão 

simplista das questões sociais e ambientais. 

Em especial, o subtema Identificação dos Aspectos e Tratamento dos Impactos 

Sociais e Ambientais, aglutina a essência do que o critério Sociedade se propõe a avaliar 

em um único subtema, acabando por supervaloriza os esforços de imagem em detrimento 

dos esforços em prol do meio ambiente e sociedade desempenhados pela organização. 

 Apesar das questões relacionadas ao desenvolvimento ambiental e 

desenvolvimento social convergirem em torno do benefício à sociedade, os métodos e 

elementos para seu atingimento são diferentes, e sugere-se a separação em subtemas 

distintos no subtema Identificação dos Aspectos e Tratamento dos Impactos Sociais e 

Ambientais. 

 O modelo defendido pelo critério Sociedade posiciona os esforços de 

desenvolvimento social e ambiental como melhorias incrementais uma vez que apenas 3 

dos 11 subtemas colocam em foco os esforços da organização em efetivamente gerar 

impacto social e ambiental (identificação e tratamento de impactos sociais e ambientais, 

ações para o desenvolvimento sustentável e projetos para fortalecimento da sociedade e 

das comunidades). 

 O critério Sociedade não leva em conta o grau de maturidade da organização em 

relação aos temas sociais e ambientais, a maneira pela qual a organização integra o 

desenvolvimento social e ambiental à suas estratégias e vice-versa não é diretamente 

avaliado no critério. 

 O rigor da avaliação do critério Sociedade é também discutível, tendo em vista 

estudo de caso, cuja organização realiza uma série de esforços rasos, pontuais e com 

objetivos dispersos foi premiada por atender plenamente a esse critério. 

 Para gerar o desenvolvimento sustentável a organização deve tratar o 

desenvolvimento social e ambiental com a mesma diligência de suas atividades 

econômicas, tendo em mente que são todos desafios de notória complexidade. 

 A excelência em desenvolvimento sustentável requer também uma análise do 

ponto de vista ético da atividade da organização. 

 A FNQ por vezes premiou organizações cujas ações são controversas em relação 

ao bem da sociedade. 
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 Um exemplo seria a Polícia Militar de São Paulo (PMSP), a FNQ citou e propagou 

as práticas de gestão da PMSP, ao ponto de auxiliar no desenvolvimento do Prêmio 

Polícia Militar da Qualidade (PPMQ), uma premiação concedida às unidades da PM com 

base na aplicação de um modelo baseado no MEG. 

 Entretanto, a PM é reconhecida internacionalmente como uma das forças policiais 

mais violentas e impunes do mundo, sendo a primeira em número de homicídios no 

mundo – ao ponto da ONU sugerir o fim da polícia militar no Brasil. 

 Do ponto de vista puramente administrativo, é uma organização notória, mas ao 

olhar pela lente da ética de suas atividades, é uma organização que coloca sua excelência 

na contramão do bem à sociedade. 

 Por essa razão, modelos de gestão que almejam o desenvolvimento sustentável 

devem considerar em sua essência a ética das atividades da organização em relação à 

sociedade e ao meio ambiente. 

 O modelo de excelência em gestão destaca-se pela sua visão completa de vários 

aspectos de uma organização, contribuindo para a visão integrada do modelo de gestão e 

possibilitando novas perspectivas de gestão com base em sua metodologia. 

 A disposição em critérios permite navegar a complexidade de metodologias 

administrativas disponíveis, ao mesmo tempo que expande a visibilidade das diversas 

áreas da organização e sua respectiva participação na concretização da visão. 

 O MEG influencia positivamente em todas as esferas do desenvolvimento 

sustentável, porém com maior foco na esfera econômica. 

 No que tange o contexto contemporâneo de digitalização de produtos e serviços e 

abundância de dados, o MEG mostra-se atrasado ao não incorporar mecanismos para 

converter estes fenômenos em valor para a organização. 

Os requisitos relativos ao desenvolvimento social e ambiental são úteis para 

organizações que não são familiares aos temas e buscam realizar os primeiros passos na 

direção do desenvolvimento sustentável. 

Entretanto, o MEG não é um modelo de excelência adequado para incorporar o 

desenvolvimento sustentável à essência de uma organização, na medida em que possui 

uma visão incremental das questões relacionadas à sociedade e meio ambiente. 

Ademais, os critérios do MEG não possuem o rigor teórico para discernir ações 

pontuais de caridade de impacto social e ambiental sustentável a longo prazo, limitando 

sua utilidade como propulsor do desenvolvimento sustentável. 
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Organizações que buscam o desenvolvimento sustentável devem, em primeiro 

momento, avaliar eticamente suas atividades, de modo a garantir que sua excelência esteja 

direcionada ao bem da sociedade e do meio ambiente. 

A organização deve também balancear a diligência aplicada as esferas econômica, 

social e ambiental em seu modelo de gestão, garantindo igual importância e resultados 

em todas as esferas, sendo planejadas e executadas de maneira integrada. 

As organizações que possuírem o desenvolvimento sustentável como a essência 

de seu modelo de gestão estarão não apenas preparadas para operar em um mundo repleto 

de desafios ambientais e sociais, como também serão uma força direcionadora de um 

mundo melhor e mais justo. 

 O quadro 32 evidencia a síntese da análise dos conceitos do modelo de 

excelência em gestão em relação aos impactos econômicos sociais e ambientais que 

gera. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Quadro 32: Síntese da análise dos conceitos do modelo de excelência em gestão 

Fonte: Elaborado pelo Autor 

Questão Chave P. Econômica P. Ambiental P. Social Observações

O modelo incorpora normas e legislações 

pertinentes?
Atende Atende Atende

O modelo incorpora práticas de conscientização e 

mobilização de partes interessadas?
Atende Atende Atende

O modelo possui estruturas ou mecanismos para 

identificar as necessidades e requisitos presentes e 

futuros?

Atende Atende Parcialmente Atende Parcialmente
Restritos às necessidades 

presentes.

O modelo incorpora mecanismos de avaliação e 

controle dos benefícios gerados?
Atende Atende Parcialmente Atende Parcialmente

O PNQ avaliará sob a forma 

de pontuação, o critério em 

si não apresenta medidas.

O modelo aborda o uso racional de recursos? Atende Atende Parcialmente Atende Parcialmente
O critério não cita porém 

pode ser acoplado dentro de 

outros subtemas.

Há estímulos ou estruturas para promover a 

melhoria contínua?
Atende Não Atende Não Atende

O modelo promove uma visão integrada dos vários 

temas relevantes associados à sua perspectiva?
Atende Não Atende Não Atende

Restrito apenas à imagem da 

organização.

Possui incentivos para o desenvolvimento e 

aplicação de tecnologias ou metodologias novas?
Atende Não Atende Não Atende

As ações sob a perspectiva consideram a 

sustentação de seus resultados no longo prazo?
Atende Não Atende Não Atende

As ações sob a perspectiva levam em conta sua 

escalabilidade ou maximização de potencial no 

futuro?

Atende Não Atende Não Atende

O modelo incorpora a perspectiva a suas 

estratégias, visão e produtos?
Atende Não Atende Não Atende
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