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RESUMO

As organizagdes estdo inseridas em um mercado altamente com-
petitivo e em um ambiente volatil. Deste modo, para acompanhar
as mudangas e estar a frente no mercado faz-se necessario uma
boa gestdo organizacional. Os modelos de gestdo possuem a
fungdo de orientar os gestores, para dar condigoes de tomarem
decisdes mais eficazes. Mediante o exposto, o objetivo geral
deste artigo ¢ compreender, via Modelo de Exceléncia da Ges-
tdo (MEG), aspectos de relevancia organizacional, estrutural e
comportamental que possibilite maior eficiéncia em processos e
possibilidade a melhoria da eficacia organizacional. Para tanto,
foi utilizada uma abordagem qualitativa, viabilizada e orientada
a partir do estudo de caso. Este procedimento técnico se baseou
em 9 empresas na regido de Trés Lagoas (MS). Optou-se por

*Artigo elaborado pelos autores e apresentados a disciplina de Modelagem Organizacional do curso de Ad-
ministra¢do da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS/CPTL), no segundo semestre de 2021.
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aplicar o MEG para identificar falhas que inviabilizam uma
boa gestdo organizacional e, consequentemente, auxiliar as
empresas na melhoria da gestao. Resultados obtidos permitiram
a identificagdo de inumeras falhas nas empresas de pequeno
porte eleitas, bem como, em alguma medida, nas de médio e
grande também. As falhas remetem, sobretudo, a adaptabili-
dade, resultado alarmante, visto a necessidade constante de
adaptagdo ao ambiente instavel em que o mercado se encontra.

PALAVRAS-CHAVE: Pequenas empresas, modelo organiza-
cional; MEG;, falhas organizacionais.

INTRODUCAO

A Administragdo como profissao, ci€ncia e arcabougo de ferramentas
gerenciadoras das organizagdes se originou nos primordios da civilizagdo,
quando os individuos desenvolviam técnicas administrativas para resolver
problemas ou melhorar processos rudimentares. Nesse limiar, a pratica da
Administragdo se intensificou com o desenvolvimento do comércio, que
passou pelo escambo, pela inveng@o da moeda e pela Primeira Revolugao
Industrial, ocasionando mudangas significativas para a Administra¢ao, or-
ganizagdes e a sociedade de modo geral (CARDOSO, 2012).

Devido as grandes mudangas que ocorreram dentro das organizacdes
surgiram estudiosos e teorias a respeito do trabalho e de processos organiza-
cionais, como Taylor e Henry Ford com a Teoria da Administracao Cientifica,
Fayol com a Teoria Classica e Max Weber com a Teoria Burocratica. A partir
dessas teorizagdes, surgiram modelos organizacionais orientadores da gestao
empresarial das organizagdes, com vistas a alcangar as metas e objetivos
tracados com maior eficacia. Um dos modelos emergentes desse periodo é
o Metodologia de Eficiéncia de Gestao (MEG) (CARDOSO, 2012).

Em face do contexto exposto, o enfoque deste artigo centra-se em
compreender, através da MEG, os aspectos de relevancia organizacional,
estrutural e comportamental que possibilite nas agdes da empresa estudada
maior efici€ncia em seus processos e possibilidade na melhoria da eficacia
organizacional. Especificamente, interessa a esta mobilizagao cientifica: a)
trazer uma compreensao basica sobre a Administragdo; b) definir organiza-
cdo e a atividade empresarial na economia; ¢) conceituar a importancia de
modelos de gestao; d) compreender basicamente MEG; e) utilizar modelo
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teorico MEG na analise de empresa e tabular/interpretar/tratar informagdes
obtidas, a fim de contribuir com a gestao da empresa cleita para analise.

Por possuir premissas que sdo extremamente necessarias para se
ter uma gestao de qualidade, esta pesquisa optou por aplicar a MEG em 9
empresas do municipio de Trés Lagoas, estado de Mato Grosso do Sul (MS)
e regido, para responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os aspectos
de pertinéncia organizacional, estrutural e comportamental e possiveis falhas
organizacionais estas empresas possuem?

Esta mobilizagdo justifica-se pela necessidade em se erigir um diag-
nostico e contribuir para a corregdo e melhoria da gestdo organizacional,
dentro do municipio eleito. Diante disso, trabalhou-se com autores como
(MICHELIN; SCHMIDT, 2011; BENTO et al. 2014; SILVA; BARROS
FILHO, 2020; REINA; TOMAZ; MAGALHAES, 2021; SEBRAE, 2013;
FNQ, 2016), com vistas a levar a cabo as pretensdes deste estudo. Metodo-
logicamente, optou-se por uma vertente de cunho exploratério qualitativa
vinculada ao estudo de caso, amparada em Gil (2002), enlagada a um ques-
tionario estruturado via MEG, aplicado nas organizagdes. O tratamento e
interpretacao dos dados coletados, entre abril de 2018 a julho de 2021, foram
dispostos em planilhas a partir do software Excel, em uma mobilizagao
interpretada por amostragem.

Resultados obtidos permitiram a identificacdo de inimeras falhas
na gestdo das empresas de pequeno porte eleitas, bem como, em alguma
medida, nas de médio e grande também. A falhas remetem, sobretudo, a
adaptabilidade, resultado alarmante, visto a necessidade constante de adap-
tacdo ao ambiente instavel em que o mercado se encontra.

2. REFERENCIAL TEORICO E EVOLUCAO HISTORICA DA
ADMINISTRACAO

Neste item sao dispostos apontamentos historicos concernentes a
evolugao da administragdo como ciéncia e questdes relacionadas ao recorte
teorico eleito para essa pesquisa.

2.1 Principios da Administracio

A administragdo originou-se na Suméria, no ano 5.000 a. C., quando os
sumerianos buscavam aprimorar a forma de solucionar suas dificuldades prati-
cas, iniciando assim as técnicas administrativas rudimentares (VIEIRA, 2017).

Kwasnicka (1989) fala sobre as praticas administrativas, explicitando
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que, na historia, existem diversos exemplos de planos formais, organiza-
¢oes de trabalho, lideranca e sistemas de avaliagcdo, como a construgao das
piramides. Para tornar possivel a realizacdo dessas construgdes, alguns
métodos avangados para a época foram colocados em pratica, como: divi-
sdo de trabalho, previsao, planejamento e a fungdo do administrador, para
coordenar as construgdes.

A utilizacdo das praticas administrativas se intensificou com o
escambo de produtos advindos da pecuaria. A relagdo de troca tornou-se
possivel no momento em que a produgdo ultrapassou o essencial para a
sobrevivéncia intrafamiliar. Assim, o excedente passou a ser trocado por
outras mercadorias nao produzidas (FREIRE, 2010).

Para facilitagdo das trocas comerciais, a moeda originou-se da ca-
réncia de possuir um item de mediagdo nas negociagdes, para que pessoas
com interesses distintos conseguissem realizar a negociagdo por meio de
um elemento comum que satisfizesse os interesses divergentes (VIEIRA,
2017). Deste modo, ela entra como elemento de valoragdo simbolica que
contribui para o fechamento de negdcios de diversas ordens, sem que algu-
ma das partes se sinta insatisfeita, pois pode canalizar o valor para adquirir
aquilo que precisa da melhor forma que encontrar.

Com a maquinofatura advinda da Revolugdo Industrial, no século
XVIII, diversas mudancgas ocorreram na producdo. O instrumento usado
no labore foi imobilizado, o trabalhador ndo produz mais, somente regula,
transporta, liga e desliga a maquina (FELIPE, 2007). Isso fez com que o
trabalho ficasse mais fragmentado e automatizado, estabelecendo o fim do
servigo artesanal, em grande medida, feito do comego ao fim pela mesma
pessoa. A partir deste passo, a produgdo em larga escala e de forma fragmen-
tada se estabeleceu criando o que se denominou de operariado. Conjuntura
que requereu também a fungdo de administrador, para gerir os processos e
unificar o trabalho para que o produto pudesse emergir do processo.

2.2 Administraciio, as Empresas e os Modelos de Gestio

Fruto da evolugdo da manufatura para maquinofatura, a Administra-
cdo ¢ uma atividade praticada por meio dos recursos humanos, financeiros
e materiais, com o intuito de alcangar metas organizacionais por meio das
fungdes: planejar, organizar, liderar e controlar (MEGGINSON et al., 1998;
TRIGUEIRO; MARQUES, 2009).

O primeiro tedrico a abordar a administracdo como ciéncia foi
Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915), conhecido como o pai da teoria,
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por sugerir o uso de métodos cientificos cartesianos na administragdo de
organizagoes (MARCO, 2013). Segundo Cardoso (2012), Taylor acreditava
que a solugdo para resolver o problema dos salarios era descobrir qual o
tempo maximo que uma atividade poderia ser realizada, para isso era pre-
ciso estudar os movimentos necessarios para executar uma atividade, nesse
limiar o estudioso ja pensava na carga horaria concernente ao expediente
ideal para uma atividade laboral.

Outro importante tedrico da Administragao Cientifica foi Henry Ford
(1863 - 1947), ele implementou a linha de producao, criou segmentacao
do processo, isso gerou especializagcdo em cada parte da montagem de um
produto, potencializou a producao e satisfez o0 mercado de maneira padro-
nizada (MAXIMIANO, 2017; NUNES; REZENDE; JUNIOR, 2020). Essa
atitude pioneira trouxe lucratividade e destreza no processo fragmentado de
produgido, até hoje em vigor nas grandes linhas de montagem.

Com o objetivo de aprimorar os processos da organizagdo e nao
somente do chdo de fabrica, Henry Fayol (1841 - 1925) criou a Teoria
Classica, na qual o foco era a estrutura organizacional, foi assim que surgiu
assim a Administracao do Negocio. Com o enfoque na organizagio e com a
Administracdo do Negocio, Fayol defendeu que o processo administrativo
corresponde as seguintes atividades: previsdo, organizacao, direcao, coor-
denacao, controle e comando (VELOSO, 2015).

Outra Escola de extrema importancia para a Administragdo ¢ a Escola
Burocratica, marcada pelo teérico Max Weber (1864 - 1920). Para Aragio
(1997), 0o modelo ideal weberiano une a modelagem de um sistema embasado
em eficiéncia, levando em consideragao a estrutura formal da organizagao.

Essas escolas formam o cerne da criacdo de varios modelos de
gestao organizacional. Segundo Crozatti (1998), o modelo de gestdo ¢ um
composto de regras e diretrizes que deve orientar os gestores na escolha
da opg¢do mais adequada, para conduzir a organizacao a atingir sua missao
com eficacia. Estes modelos sao extremamente importantes para o contexto
atual, em que o ambiente ¢ volatil e as empresas precisam se adaptar para
sobreviver. Stadler e Paixdo (2012, p. 18) evidenciam: “essa adaptagdo co-
meca pelo modelo de gestdao adotado. Os modelos construidos no inicio do
século XX com foco em maquinas, equilibrio, controles, recurso, hierarquia,
vao se tornando obsoletos, na medida em que essa complexidade aumenta”.
Cada época tem suas peculiaridades de mercado para serem atendidas, cabe
as empresas flexibilizar-se para se manter na ativa.

Como dito anteriormente, surgiram diversos modelos contempora-
neos embasados nas teorias classicas, dentre eles encontra-se o0 Modelo de
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Gestao Participativa. Predebon e Sousa (2003) explanam sobre a Gestao
Participativa como um modelo de gestao baseado em grupos de trabalhos
em que poucos administram. Este modelo pode ocorrer de forma consultiva,
grupal ou representativa. O texto de Vidal et al. (2004) também trata sobre
a Gestao Participativa, para eles o capital humano ¢ um diferencial para a
organizacao, o incentivo da participagao das pessoas faz o processo decisorio
mais efetivo, em consonancia com a estratégia da empresa e também com
o sentimento coletivo.

Nessa seara de possibilidades, ha também a Gestao por Resultados
que estabelece o rumo estratégico e incentiva programas de mudangas, tem
como funcdo também certificar a melhoria continua em cada agdo da empre-
sa, por meio de planos de acdo que devem ser inspecionados regularmente
(ROSSIJR., 1998).

Outro modelo ¢ o de Gestao por Competéncia, Sant’ana et al. (2013,
p.3) define este modelo como uma série de praticas sociais “as quais possuem
finalidade de definir como as organizagdes € o mercado recrutam, contra-
tam, desenvolvem, promovem, premiam, atribuem valores de remuneragao,
demitem, orientam politicas de inclusdo e exclusdo do mercado de trabalho,
dentre outros”.

Ha também o Modelo de Gestao por Processo, delineiam este modelo
afirmando que ¢ baseado na melhoria continua dos processos, o objetivo maior
¢ sempre as necessidades dos clientes (CANDIDO; FERREIRA; ZUHLKE,
2008; COSTA; POLITANO, 2008; KIPPER et al. 2011; SOUZA, 2014).

Junto aos modelos ja expostos temos o Seis Sigma, segundo Santos e
Martins (2008) existem dois enfoques para coloca-lo em pratica: estatistico
e estratégico. O primeiro é baseado na quantificagdo da variacao, que ¢ feita
em quantidades de desvios padrao. O segundo, (CORONADO; ANTONY,
2002; SANTOS; MARTINS, 2008) descrevem como uma abordagem para
melhoria da organizagdo, com o intuito de aumentar a lucratividade, extinguir
o refugo, minimizar custos e melhorar a efetividade de todos os processos,
bem como identificar e superar as expectativas e necessidades dos clientes.

Existe, também, outro modelo de gestdo chamado 5S, descrito por
Fachin et al. (2017), ele ¢ constituido por cinco etapas sequenciais iniciadas
pela letra S; (Senso de utilizagao, Senso de organizagao, Senso de limpeza,
Senso de saude e Senso de disciplina). De acordo com Campos et al. (2005),
em muitos momentos 5S € tido como uma grande faxina, em decorréncia de
as pessoas nao enxergam sua amplitude, restringindo-o apenas a aspectos
fisicos.

O PDCA ¢ também um dos modelos de gestdo contemporaneos,
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para Fornari Junior (2010), esse modelo tem como objetivo amparar o
diagnostico, analise e prognostico de problemas das organizagoes. Ele € de
profunda relevancia para a solucéo de problemas. Este modelo ¢ composto
pelas seguintes etapas que deram origem a sigla que o representa: Plan
(Plangjar), Do (Fazer), Check (Checar) e Action (Agir). Fonseca e Miyake
(2006) afirmam que o modelo PDCA pode ser chamado também de SDCA,
quando for usado para alcangar metas padrdo ou para conservar os resultados
em um determinado nivel almejado.

Por fim, explicita-se o modelo da Exceléncia em Gestdo que ¢ um dos
mais completos para reordenacdo organizacional, elaborado pela Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), abrange todos os principios imprescindiveis
para realizar uma boa gesto, possuindo como alicerce 11 (onze) principios da
exceléncia, reunidos em 8§ critérios que sao premissas utilizadas para avaliar
amaturacao da gestdo e os graus de exceléncia nos processos organizacionais
(BENTO et al.,2014). Assim, conforme FNQ (2016) os 11 (onze) principios
foram reunidos em 8 (oito) critérios: Pensamento sist€émico, aprendizado
organizacional e inovagao, lideranga transformadora, compromisso com os
usuarios, adaptabilidade, desenvolvimento sustentavel, orientagdo para os
processos e geragao de valor.

Implementada a historicizagao dos métodos organizacionais, o
proximo item traz apontamentos sobre o MEG.

2.3 Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG)

Segundo Weiszflog (2015), a palavra qualidade significa grau de
perfeicdo, precisdo, conformidade e conforme certo padrao. Na administra-
cdo de empresas qualidade ¢ considerado sindnimo de melhoria continua,
quando algo esta entre os conforme com os requisitos. Também, refere-se
ao conceito de qualidade como uma adequagao ao uso (OLIVEIRA, 2004).
Conforme Bento et al. (2014, 675) “os sistemas de gestdo da qualidade pro-
porcionam as empresas que os adotam, a qualidade e a redug@o de custos”.
Em um mundo corporativo competitivo, existem muitos desafios a serem
superados o que faz com que cada vez mais a melhoria continua da qualidade
e da produtividade, sejam necessarias.

Dessa forma, foi criado um prémio anual pelo Comité Nacional da
Qualidade e Produtividade, em forma de reconhecimento das empresas bra-
sileiras que se diferenciam em relacdo a qualidade e a gestdo. Entdo a FNQ,
criada com esse objetivo, entregou a primeira edicdo do PNQ no dia 12 de
novembro de 1992, na categoria indtstria (ALGARTE; QUINTANILHA, 2000).
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O MEG ¢ derivado de um estudo desenvolvido para determinar o
denominador comum das organiza¢des mais bem-sucedidas. A pesquisa foi
realizada pela primeira vez na década de 1980 e identificou um conjunto de
conceitos compartilhados por essas organizagdes. E preciso enfatizar que
ndo importa o tamanho ou segmento de mercado, qualquer organizacao
pode se beneficiar do MEG (FNQ, 2016; SEBRAE, 2013). Nesta perspec-
tiva, Silva e Barros Filho (2020, p. 2), afirmaram que “o MEG pode ser
adequado a qualquer tipo de institui¢do, com os mais variados objetivos,
produtos e clientes”.

Segundo a FNQ (2016), o Modelo reflete a experiéncia, o conhe-
cimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizacdes, tanto publicas
quanto privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior. Baseia-
-se em um conjunto de processos que produzem os resultados esperados. O
MEG ¢ formado por oito critérios, segundo o qual uma organizagdo pode
ser vista como um sistema organico que busca sempre se adaptar aos demais
ambientes. E composto por um conjunto de valores e principios que revelam
padrdes culturais internacionalizados nas organizagdes Classe Mundial, que
¢ uma expressdo utilizada para caracterizar uma organizacdo considerada
entre as melhores do mundo em gestao organizacional e reconhecidos
internacionalmente, expressos por meio de seus processos e consequentes
resultados (FNQ, 2016).

Didaticamente, a estrutura do MEG, foi reunida no Quadro 1, com
os 11 (Onze) principios.

Quadro 1 - Principios do MEG

PRINCIPIOS EXPLICACAO
Pensamento sistémico Compreensao da relacédo e dependéncia dos elementos
organizacionais, assim como a organizagao e o ambiente
externo.

Aprendizado organizacional | Procura de conhecimento para a organizagao por meio do
conhecimento tacito e explicito.

Cultura de inovagéo Incentivo a criatividade com o intuito de testar novas ideias e
gerar diferenciais competitivos.

Lideranca e constancia de | Fomento de relacées de qualidade e a protecéo dos

propdsitos stakeholders, por intermédio de acdes claras e motivadoras.
Orientacéo por processos e | Conhecimento e entendimento das diversas atividades e processos
informacoes organizacionais, respaldando as tomadas de decis6es

Visao do futuro Percepcao dos fatores que influenciam a organizacéo, seu

ambiente interno e externo a curto e longo prazo, objetivando
sua permanéncia no mercado.
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PRINCiPIOS EXPLICACAO
Geracdo de valor Conquista de resultados concretos, garantindo a sobrevivéncia
da organizagao.
Valorizacéo das pessoas Criacdo de relacionamentos com as pessoas, proporcionando

condigdes para os seus desenvolvimentos profissionais e
humanos, potencializando seus desempenhos.
Conhecimento sobre o Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
cliente e 0 mercado buscando a criacéo de valor de forma a gerar diferenciais
competitivos sustentaveis, e por consequéncia aumentar a
competitividade no mercado
Desenvolvimento de Realizagao de atividades junto com outras organizagdes,
parcerias visando beneficiar ambas as organizacoes.
Responsabilidade social | Desenvolvimento de atividades com base na ética e transpa-
réncia da organizagao com todos seus stakeholders, tendo
em mente a preservagéo do meio ambiente e da sociedade,
contribuindo de forma positiva.

Fonte: Adaptado de Michelin e Schmidt (2011).

Estes 11 (onze) principios foram ajustados para 8 (oito) critérios que
fundamentam a gestdo para exceléncia. Assim, os critérios sdo: Pensamento
sistémico, que se refere ao tratamento e compreensao das relagdes que for-
mam as organizacdes; Aprendizado organizacional e inovagdo, bem como
a busca por novas competéncias por meio da percepcao, reflexdo, avaliagdo
e compartilhamento de conhecimentos, relacionados a implementacdo de
novas ideias de forma a gerar ganhos sustentaveis para as organizagdes;
Lideranca transformadora, atuacdo de forma ética preparando lideres e
pessoas de forma comprometida com a exceléncia mobilizando em torno
de valores, principios e objetivos das organiza¢des; Compromisso com as
partes interessadas, comprometimento de tempo em relagdo as estratégias
e processos com as partes interessadas; Adaptabilidade, se refere a fle-
xibilidade e capacidade diante de mudangas e alteragdes frente as novas
demandas; Desenvolvimento sustentdvel, € o comprometimento com 0s
impactos ambientais que podem ser gerados e a contribuicao para a melhoria
das condigdes de vida, se preocupando com as futuras geragdes e com um
comportamento €tico e transparente; Orientacdo por processos ¢ a forma
de dar reconhecimento a importancia dos processos que devem ser geren-
ciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia de forma a agregar valor
para a organizacao; Geracao de valor, bem como o alcance de resultados
positivos econdmicos, sociais e ambientais que atendam as expectativas e
necessidades das partes interessadas (FNQ, 2016).
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Para contribuir com a compreensdo do MEG, os 8 (oito) critérios
foram reunidos no Quadro 2, com as devidas explicagdes do que corres-
ponde cada um deles.

Segue Quadro 2 com os principios do MEG.

Quadro 2 - Critérios do MEG

CRITERIOS EXPLICACAO
Pensamento Corresponde ao tratamento e compreenséo das relagdes que formam
sistémico as organizagoes.
Aprendizado Busca novas competéncias por meio da percepcéo, reflexéo,
organizacional e avaliacéo e compartilhamento de conhecimentos, relacionados a
inovacéo implementacéo de novas ideias de forma a gerar ganhos sustentéveis

para as organizagoes.

Lideranca Atuar de forma ética preparando lideres e pessoas de forma
transformadora comprometida com a exceléncia mobilizando em torno de valores,

principios e objetivos das organizagdes.
Compromisso com os | Compromisso com as partes interessadas, comprometimento

usuérios de tempo em relagdo as estratégias e processos com as partes
interessadas.

Adaptabilidade Se refere a flexibilidade e capacidade diante de mudancas e
alteracoes frente as novas demandas.

Desenvolvimento Comprometimento com os impactos ambientais que podem ser

sustentavel gerados e a contribuigdo para a melhoria das condigdes de vida, se

preocupando com as futuras geracdes e com um comportamento
ético e transparente.

Orientacéo para os E a forma de dar reconhecimento a importancia dos processos que

processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia de
forma a agregar valor para a organizacéo

Geracéo de valor E 0 alcance de resultados positivos econdmicos, sociais e
ambientais que atendam as expectativas e necessidades das partes
interessadas.

Fonte: Adaptado de FNQ (2016).

Em pesquisa utilizando o MEG, para avaliar as praticas de gestao
de pessoas, Michelin e Schmidt (2011, p.63) afirmaram que “valorizar
pessoas significa assegurar seu desenvolvimento, bem-estar e satisfagdo,
criando praticas mais flexiveis e produtivas para atrair e reter talentos”. Para
Reina, Tomaz e Magalhéaes (2021, p. 745) o MEG “é capaz de visualizar as
praticas de gestao especificas que possibilitam uma atencdo mais integrada
e sistémica dentro de seu ecossistema de inovagao ¢ alcancam maiores e
melhores resultado”.
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Os elementos do Modelo estdo relacionados a um ambiente de
informagdo e conhecimento, com o objetivo de produzir cada vez mais
resultados de uma forma integrada. Ajudando a orientar a competitivida-
de das organizagdes usuarias e os niveis de qualidade de classe mundial
em termos de praticas de gestdo e resultados sobre uma base solida e
legitima. Segundo a FNQ (2013), o MEG significa uma experiéncia,
o conhecimento e o trabalho de pesquisa dentre as organizagdes e de
especialistas do Brasil e de outros paises do Exterior. E um método de
diagnostico para autoavaliagdo e/ou avaliagdo e reconhecimento das boas
praticas de gestdo.

Implementada a historicizacdo dos métodos organizacionais € o
(MEG), o proximo item traz apontamentos sobre a metodologia utilizada,
para demonstrar os procedimentos que foram aplicados.

3. METODOLOGIA UTILIZADA

Metodologicamente, este estudo uniu as perspectivas teorica
e pratica, de acordo com o seu objetivo proposto, partiu de procedi-
mentos de cunho exploratério, baseados em Gil (2002) foi promovida
uma analise bibliografica e estudo de campo com objetivo de se ter
um maior alcance na investigacdo do evento eleito. Essa mobilizagao
ajudou a proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-
-0 mais explicito para a formulagdo da pergunta de pesquisa que rege
o fazer ora descrito.

O desenvolvimento da pesquisa se deu via abordagem qualitativa,
por meio da aplicagdo do procedimento técnico baseado em estudo de
caso. Quanto as fontes de tratamento das informagdes, foram previamente
triadas e tratadas com base em fontes bibliograficas vinculadas ao tema,
bem como complementadas por informag¢des em campo coletadas junto aos
colaboradores, respondentes de um questionario. Portanto, o questionario
foi o instrumento de coleta de dados, elaborado a partir dos detalhes no
MEG, aplicado pessoalmente pelos pesquisadores, conforme agendamento
proposto pelas empresas, envolvidas nesta pesquisa.

No que tange a técnica de elaboracdo, tratamento e interpretagao
de dados, o procedimento foi feito em planilhas com o software Excel. A
amostra da pesquisa corresponde a nove empresas na regido da cidade de
Trés Lagoas (MS), o periodo de estudo, tratamento e analise foi de abril a
maio de 2018 a julho de 2021. De maneira que os resultados angariados,
seguem disponibilizados no item vindouro.
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4. TABULACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS, CONFOR-
ME OS PARAMENTROS DO MEG

As entrevistas foram realizadas com o total de 34 funcionarios de
varios niveis organizacionais, distribuidos, ndo-proporcionalmente, em 9
empresas localizadas nas cidades de Trés Lagoas (MS) ¢ Andradina (SP),
elas ocorreram em empresas de diversos portes, ramos e areas de atuagéo,
para que se pudesse observar que falhas podem ocorrer nas empresas de
pequeno e médio porte.

Desta forma, segue a tabulagdo dos dados que competem as orga-
nizagdes eleitas.

Tabela 1 - Informagdes sobre as empresas.

Porte das empresas Municipio das empresas Area de atuagao
Micro 71,78% | Trés Lagoas 66,67% | Prestagao Salde 11,11%
Pequena 11,11% | Andradina 33,33% | de Servigos | Distribuidora 11,11%
Média 11,11% | Desempenho da Gestao | Industria 0%
Grande 0% | Otimo 71,78% Artigos para presente | 11,11%

Ramo das empresas Bom 11,11% Produtos saudaveis | 11,11%
Prestacéo de servicos | 22,22% | Regular 11,11% | Comércio | Cosméticos 11,11%
Industria 0% | Péssimo 0% Automobilistico 22,22%
Comércio 77,78% | Nao tem 0% Alimenticio 22,22%

Conforme a Tabela 1, pode-se observar que as microempresas sao
maioria entre as nove organizagoes envolvidas no estudo, somando 77,78%,
ndo houve nenhuma grande empresa contemplada nesta pesquisa. Desta
mesma forma, € preciso destacar que nenhuma das empresas eram do ramo
industrial. Para este estudo, o comércio foi o nicho que demonstrou maior
frequéncia com 77,78%. Em Trés Lagoas (MS), houve o maior indice de
empresas do ramo comercial, sendo 66,67% das abordadas nesta pesquisa.
Vale ressaltar que a amostra atende ao constatado por (FNQ, 2016; SEBRAE,
2013; SILVA; BARROS FILHO, 2020), onde o tamanho ou o segmento
de mercado, ndo importa, ou seja, qualquer empresa pode beneficiar-se do
MEQG. Desta forma, pode-se afirmar que a amostra de empresas envolvidas
neste estudo ¢ valida.

Em um quadro geral, seguindo a possibilidade de classificagdo como:
6timo, bom, regular, péssimo ou ndo tem, o desempenho destas empresas,
segundo os funcionarios colaboradores, é, em grade medida, 6timo, 77,78%
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dos resultados coletados demonstram esse nivel de satisfagdo. Nesse mesmo
aspecto, ¢ preciso dizer que nenhuma empresa apresenta desempenho pés-
simo, na visao de seus colaboradores. O que explicita que os funcionarios
tém uma visao positiva dos resultados gerados pelas empresas a que estido
vinculados. Vale ressaltar que esse resultado atende aos aspectos sobre de-
sempenho do MEG, conforme destacado nos estudos (FNQ, 2016; SEBRAE,
2013; REINA; TOMAZ; MAGALHAES, 2021).

Na sequéncia, observa-se, na Tabela 2, o desempenho das empresas
de acordo com seu quadro de funcionarios, alocados mediante os 8 pontos
asseverados pelo MEG.

Tabela 2 - Resultados do questionario MEG.

1 - Pensamento 2 - Adaptabilidade 3 - Lideranca 4 - Compromisso com
sistémico transformadora Stakeholders

Otimo 26,47% | Otimo 58,82% | Otimo 76,47% | Otimo 61,76%
Bom 52,94% | Bom 23,53% | Bom 17,65% | Bom 17,65%
Regular 14,71% | Regular 17,65% | Regular 5,88% | Regular 14,711%
Péssimo 5,88% | Péssimo 0% | Péssimo 0% | Péssimo 0%
Nao tem 0% | Nao tem 0% | Nao tem 0% | Nao tem 5,88%
5 - Desenvolvimento 6 - Aprendizagem 7 - Preocupacao com | 8 - Geracao de vapor
sustentavel organizacional 0S processos

Otimo 44,12% | Gtimo 47,06% | Gtimo 70,59% | Otimo 55,88%
Bom 20,59% | Bom 41,18% | Bom 11,76% | Bom 17,65%
Regular 23,53% | Regular 5,88% | Regular 17,65% | Regular 20,59%
Péssimo 0% | Péssimo 5,88% | Péssimo 0% | Péssimo 0%
Néo tem 11,76% | Nao tem 0% | Nao tem 0% | Nao tem 5,88%

O primeiro topico do MEG refere-se a existéncia de um pensamen-
to sistémico no ambiente organizacional, em que todos os colaboradores
afirmaram existir em suas empresas, 52,94% deles julgaram ser “bom” e
apenas 5,88% veem como “péssimo”, confirmando um dos pressupostos
do MEG, evidenciado por (FNQ, 2016; REINA; TOMAZ; MAGALHAES,
2021. Grifos nossos). Entre as empresas que identificaram falha no quesito
pensamento sistémico, ou seja, revelaram respostas regular ou péssimo,
66,67% salientaram-se as microempresas, a mesma porcentagem aparece
vinculada ao ramo do comércio. Vale ressaltar, também, que dentre as
empresas que apresentaram as falhas, 100% estio localizadas na cidade de
Trés Lagoas (MS). Isso revela que a gestao empresarial do municipio carece
de aplicagdo de modelos e formagdo continuada para adequagdo de seus
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pontos fracos, com vistas a um melhor desempenho e geragao de lucro. Vale
ressaltar que, quando necessario, houve uma explanagao dos pesquisadores
aos entrevistados, sobre os conceitos do MEG.

A segunda questao do MEG ¢ a respeito da boa adaptabilidade em face
de mudangas, segundo as contribuicdes, 100% das empresas sao adaptaveis
e 58,82% delas se destacaram com “6timo desempenho”. Novamente, 0s
resultados evidenciam dois pressupostos do MEG (adaptabilidade e desem-
penho), conforme destacado em estudos anteriores (ALGARTE; QUINTA-
NILHA, 2000; MICHELIN; SCHMIDT, 2011; FNQ, 2016; SEBRAE, 2013).
Apesar de ndo haver nenhum péssimo desempenho, entre as respostas que
se alocaram no parametro regular, observou-se a incidéncia de empresas de
todos os portes incluidos na pesquisa, as empresas de pequeno e médio porte
atestaram 33,33%. Sob um olhar mais especifico, mediante os nichos de atua-
¢do, pode-se relatar que o ramo comercial apresentou 66,67%. Neste ponto
da aplicagdo do MEG, também foi possivel ver que 100% destas empresas
com desempenho regular localizam-se, novamente, em Trés Lagoas (MS).

O terceiro ponto corresponde a presenca de uma lideranga transfor-
madora e motivadora nas organizagdes. Neste quesito, 100% das empresas
analisadas possuem essa lideranga, conforme as respostas dos colaboradores, e
76,47% apresentam bom desempenho neste aspecto, confirmando as premissas
ja estabelecidas por (FNQ, 2016; REINA; TOMAZ; MAGALHAES, 2021).
Das empresas que indicaram falha na lideranca, 50% sdo microempresas e
50% médias empresas, todas, isto é, 100% do ramo comercial, com atuacao
na area automobilistica. A porcentagem também ¢ dividida igualmente nas
cidades de Andradina (SP) e Trés Lagoas (MS). Aqui, pode-se notar uma
equiparacao das condi¢des entre os dois municipios.

O quarto topico apresentado pelo MEG representa o0 compromisso
da organizag¢do com as partes interessadas (stakeholders). Em 5,88% das
respostas, os funcionarios afirmaram nao haver compromisso com as partes
interessadas em suas empresas. Nas empresas que possuem este compromisso,
61,76% delas relata ter 6timo desempenho. Ao se observar as falhas, 25%
sd0 médias empresas e 75% sdo microempresas, sendo estas 75% empresas
comerciais. Estas mesmas porcentagens se repetem nas cidades onde estdao
localizadas, sendo Andradina (SP) com 25% e Trés Lagoas (MS) com 75%
das organizagdes. Essa conjuntura demonstra que o microempreendedor
carece de apoio formativo para entender como se pode melhorar neste as-
pecto para poder faze seu negdcio crescer.

O quinto item do MEG destaca o compromisso da organiza¢ao com
o desenvolvimento sustentavel, 11,76% das respostas julgam nao haver em
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suas organizacdes nada que seja ligado a este fator e 44,12% declararam
haver um 6timo desenvolvimento sustentavel. Nenhuma média empresa
foi identificada com falha neste ponto do MEG, porém as microempresas
apresentaram 85,71%. Em relagdo aos seus nichos de mercado, 71,41% do
comércio ndo tem essa preocupacao em alinhar seu fazer a sustentabilidade,
com maior incidéncia na area alimenticia, correspondendo a 28,59%. Trés
Lagoas (MS) demonstra maior percentual: 71,41%. Vale ressaltar que duas
empresas apresentaram falha neste item do MEG. Conforme (FNQ, 2016),
os fundamentos da gestdo para exceléncia contemplam a preocupagao com
0 meio ambiente.

No sexto elemento do MEG, questionou-se a existéncia de inovagao
e aprendizagem organizacional, este aspecto foi constatado em 100% das
organizagdes abordadas. Esse resultado confirma uma das premissas do MEG,
apontadas por (FNQ, 2016). Em um olhar mais especifico, pode-se expor que
47,06% revelaram 6timo desempenho, entretanto, 5,88% dos funcionarios
consideram que suas empresas possuem um péssimo desempenho neste ponto.
Analisando as falhas conforme o porte das organizacdes, pode-se observar
que 100% sdo microempresas do ramo comercial, 50% correspondendo a
cidade de Andradina (SP) e 50% a cidade de Trés Lagoas (MS).

A sétima questdo do MEG diz respeito a preocupagio da organiza-
¢do em buscar a eficiéncia e eficacia em seus processos, todas as empresas
detém, na visdo de seus colaboradores esta preocupagio, estabelecendo uma
das premissas do MEG, conforme (FNQ, 2016; REINA; TOMAZ; MAGA-
LHAES, 2021). Conforme os dados tabulados, 70,59% deles declararam
haver um desempenho 6timo, ndo houve nenhum julgamento relacionado
ao péssimo desempenho. No que compete ao desempenho das organizagdes
mediante a preocupagdo com 0s processos, entre as respostas dadas como
regular, 100% eram microempresas da cidade de Trés Lagoas (MS), para
ser mais especifico, 66,67% relacionadas ao comércio.

Por fim, no oitavo item do método de gestdo eleito, apresenta-se
a geragdo de valor, neste ponto 5,88% dos colaboradores consideram nao
existir em suas organizagoes, todavia, 55,88% dos funcionarios comunicam
que a geragdo de valor ¢ 6tima em suas empresas. Novamente, as médias
empresas ndo demonstraram falhas e as microempresas sao a maioria entre
estas, com o total de 66,67%, assim como o ramo comercial, com 100%.
As falhas foram observadas nas empresas de Andradina (SP) e Trés Lagoas
(MS), sendo 33,33% e 66,67% respectivamente. Fato que, preocupa em
relacdo ao MEG, ja que, conforme (FNQ, 2016) a geracdo de valor € um
dos pilares do MEG.
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Importa elucidar que houve apenas uma organizagio que nao apre-
sentou falhas em nenhum ponto do MEG. Nas demais, foi observado que
todos os pontos do MEG possuiram falhas em pelo menos uma das empresas
eleitas para este estudo. No entanto, considera-se que o MEG, conforme
(ALGARTE; QUINTANILHA, 2000; MICHELIN; SCHMIDT, 2011; FNQ,
2016; SEBRAE, 2013; SILVA; BARROS FILHO, 2020; REINA; TOMAZ;
MAGALHAES, 2021) atendeu a premissa de busca pela exceléncia na ges-
tao. Pelo fato, de que, diante do resultado deste estudo os gestores podem
procurar melhorias, aos pilares do modelo que carecem de ajustes.

CONSIDERACOES FINAIS

Em face dos objetivos propostos e da pergunta de pesquisa erigida
para guiar esta pesquisa, a base teorica e a metodologia escolhida para tratar
os dados, bem como interpreta-los, pode-se dizer que a Administracdo, teoria
que ha muito tempo contribui com a humanidade, contribui grandemente para
a instauracao das praticas gestoras. O tempo a tornou uma ciéncia elaborada
e com vertentes que podem ajudar todo tipo de organizagao.

A ampla adesdo aos seus preceitos permite asseverar sua importancia
para a sociedade. Os estudos em relagdo aos trabalhos, processos e gestdo
organizacional permitiram que se desenvolvessem modelos organizacionais
para auxiliar e orientar as organiza¢des em sua gestdo. O modelo escolhido
para ser utilizado neste estudo de caso foi o MEG, em decorréncia de abor-
dagem abrangente para se ter uma boa gestao organizacional.

Faz-se mister dizer, perante a pesquisa de campo, que ndo é porque
as empresas apresentaram falhas em sua gestao, que elas possuem uma
gestdo ineficaz. A questdo que se coloca, via pesquisa, é que que existem
aspectos que necessitam atengdo. Este ponto é brecha em que trabalham os
estudos em Administragdo, a fim de que possam sanar as dificuldades de
melhorar os processos relacionados a produtividade, a geragdo de produtos
e prestacao de servigos em cada uma delas.

Diante dos dados analisados, ficou demonstrado que a maioria
das empresas que apresentaram algumas falhas, conforme a aplicagdo do
MEQG, sao de Trés Lagoas (MS). Essa situagao se deve ao fato de que mais
de 50% das empresas analisadas pertencem a esse municipio, por ser maior
que o outro que foi eleito, a mesma situacdo se aplica ao fato da maioria
das falhas serem de microempresas e do ramo comercial, pois sdo também
a maioria na pesquisa.

Nesse interim, mesmo que as microempresas sejam a maioria nesta
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pesquisa, ndo se pode descartar o fato de que elas apresentaram mais falhas
em seu gerenciamento do que empresas de outros portes, pela razdo ante-
riormente explicitada. De acordo com essa consideracdo, assevera-se que
¢ essencial que elas revejam sua gestao com a finalidade de amenizar suas
falhas, visto que o indice de mortalidade de pequenas e médias empresas
sao muito altos.

Outro aspecto significativo a se destacar ¢ que empresas de todos
os portes, que foram analisadas nessa pesquisa, apresentaram desempenho
regular quanto a adaptabilidade perante a mudangas, um fator preocupante,
em decorréncia do ambiente volatil em que todos vivem atualmente. Por este
motivo, é essencial que as empresas busquem caminhos para se adaptar as
mudancas rapidamente, e, se for possivel, sejam agentes destas mudangas,
para garantir a sobrevivéncia no mercado competitivo.

Por fim, salienta-se que esse artigo pode ser utilizado como base
para uma analise mais aprofundada, ou como contribui¢do para a melhora
dos locais eleitos para analise, de modo a realinhar os seus processos, para
uma maior produtividade e possibilidade de crescimento. Pois ele parte da
identificacdo das falhas e promove um diagnostico que pode ser usado para
gestdo e acompanhamento dos resultados.
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