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RESUMO

Ao avocar o desafio de busca da exceléncia em gestdo, Governo Federal, estados e municipios
ratificam a necessidade de promocédo de agdes inovadoras focadas em resultados, tendo como
meta as necessidades concretas do cidaddo. Desde a instituicdo do GESPUBLICA, pelo Decreto
n° 5.378/2005, com a finalidade expressa de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e o aumento da competitividade do pais, o setor publico se
imbuiu da missdo de promover a gestdo publica orientada para resultados. Nesse vies, 0 objetivo
geral deste estudo € configurar um modelo de métodos e indicadores de desempenho baseado no
MEGP em uma Secretaria Municipal. Estudo de caso na Prefeitura Municipal de Porto Velho —
Secretaria Municipal de Desenvolvimento Socioecondmico e Turismo (Semdestur). A
metodologia utilizada para o supracitado trabalho foi definida como uma pesquisa exploratéria
quanto aos fins, e, quanto aos meios, definida como bibliogréfica, documental, observacéao
participante e estudo de caso. Os fundamentos tedricos estdo pautados numa revisao bibliogréafica
da Administracdo Publica, Gestdo Pablica Orientada para Resultados, Modelo de Exceléncia de
Gestdo em Gestdo Pablica do GESPUBLICA e o Sistema de Melhoria Continua da Gesto
Publica, por meio da Autoavaliacdo de 250 Pontos. Observou-se que a configuracdo do MEGP
tornou possivel a operacionalizacédo de sistematicas de melhorias continuas por meio de um Plano
de Melhoria da Gestdo, utilizando os Instrumentos da Avaliacdo da Gestdo Publica, definidos
pelos critérios de exceléncia gerencial: lideranca, estratégias e planos, cidaddos, sociedade,
informacdo e conhecimento, pessoas e processos. O estudo conclui que a aplicabilidade do
modelo apesar de suas limitacGes se configura numa estratégia que da visibilidade do real
comportamento organizacional, contribuindo para a¢Ges gerenciais mais eficientes, por meio de
analises mais acuradas da organizacdo, para atender o cidaddo com servicos de qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, Desempenho, Gestdo Publica.



ABSTRACT

When you call back the challenge of the pursuit of excellence in management, the Brazilian
federal government, states and municipalities attest to the need to promote innovating actions
focused on results, aiming to the concrete needs of the citizen. Since the establishment of
GESPUBLICA, by Decree 5.378/2005, with the express purpose of contributing to improving the
public services quality provided to the citizens and the country competitiveness increase, the
public sector has imbued of the mission to promote public management oriented for results. In
this bias the aim of this study is to configure a model of methods and performance indicators
based on a Municipal MEGP. Case study in Porto Velho city- Municipal Socioeconomic
Development and Tourism (Semdestur). The methodology used for the above study was defined
as an exploratory research as to the purposes, and, as to the means, defined as bibliographic,
documental, participant observation and study of case. The theoretical foundations are graded on
a bibliographic review of Public Administration, Public Management oriented for the results,
Excellence Model Management in Public Management System GESPUBLICA and Continuous
Improvement of Public Management, through the Self-Assessment of 250 points. Was observed
that the configuration of the MEGP made possible the operationalization of systematic
continuous improvement through a Management Improvement Plan, using the instruments of
evaluation of Public Management, defined by the criteria of managerial excellence: leadership,
strategies and plans, citizens , society, knowledge and information, people and processes. The
study concludes that the applicability of the model despite its limitations sets a strategy that gives
real visibility of organizational behavior, contributing to more efficient management actions,
through more accurate analysis of the organization, to meet the citizens with quality services.

Keywords: Quality, Performance, Public Management.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica atual sinaliza um prognostico de aprimoramento da qualidade
do servico publico, com foco nas necessidades da sociedade. Ao assumir o desafio de busca da
exceléncia em gestdo, Governo Federal, estados e municipios admitem a necessidade de
promocdo de iniciativas inovadoras que orientem suas a¢des para resultados, tendo como meta as
acoes finalisticas direcionadas ao cidadao.

O cenario dessa busca pela qualidade é caracterizado pela concorréncia cada vez mais
competitiva em todos os setores, devido as exigéncias impostas por um poderoso agente de
transformacdes, o0 mercado. Com isso, atender as demandas da economia global passa a ser tarefa
de suma importancia para a sobrevivéncia das organizacdes, desde que sua gestdo seja pautada
por um conjunto de boas praticas que levem a resultados de curto e longo prazo de forma
balanceada.

Este cenario € mais evidente no cotidiano nas organizacfes privadas. Onde a exceléncia
na gestdo ndo é mais considerada como um fator de vantagem competitiva para as organizacoes,
mas sim uma condicdo de sobrevivéncia imposta por um mercado cada dia mais exigente.
Entretanto, muitas instituicdes publicas ainda estdo distantes dessa realidade e somente agora
estdo despertando para a acuidade da qualidade do servigo prestado.

Historicamente, as a¢fes administrativas em 6rgaos publicos focavam como alvo maior
a manutencdo e o controle da disciplina institucional; por isso, instrumentos como puni¢do ou
recompensa foram amplamente utilizados como elementos fundamentais do processo de
avaliacdo do desempenho, apontando possiveis intervencdes de melhoria no ambiente de
trabalho.

Para Lucena (1992), em sua estrutura organizacional, o Estado se aparelhou fortemente
desses instrumentos. Os servi¢os publicos organizados do Estado, em todos os niveis (federal,
estadual e municipal), acabaram por absorver o0 modelo militar de gestdo, provavelmente pelas
semelhangas nos pressupostos, isto é: missdo permanente (prestar servico a sociedade), uma

organizacéo hierarquizada (para garantir a misséo), uma carreira estruturada (para assegurar a sua
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continuidade, independentemente da alternancia dos governantes) e a estabilidade (no que se
refere ao cumprimento das leis que independem da vontade dos governantes).

No entanto, a despeito desse aspecto “militar” o servigo publico sofre constantes
intervencOes de grandes corporacfes socioecondmicas capitalistas quase que impondo um
aprimoramento no processo de avaliacao e consequente aprimoramento da qualidade da gestéo.

Nesse contexto, Migueles (2003) destaca que o setor publico tende a despertar sobre a
importancia da qualidade de gestdo, alertando, porém, que apesar dos muitos processos de
reestruturagdo das organizacdes, a quantidade de pesquisas com destaque a administragdo publica
ainda continua incipiente, o que impde a necessidade de desenvolvimento de metodologias de
gestdo mais adequadas ao setor.

Pode-se supor que, para obtencdo de melhores resultados de desempenho na gestdo do
setor publico, a transposi¢ado direta para 0 campo das organizagdes publicas de modelos de gestdo
das organizacbes privadas poderia contribuir com resultados cada vez mais satisfatérios ao
cidaddo, implementando os mesmo processos de melhoria continua. Todavia, os padrbes de
referéncia existentes nas instituicdes privadas apresentam resultados positivos préprios do
desempenho organizacional, principalmente os oriundos da aplicacdo de modelo de gestédo
privada, segundo (MISOCZKY e VIEIRA, 2001).

Conquanto, independente do setor, trabalhar qualidade na gestdo é tratar da esséncia
positiva. Assim, quando se fala de qualidade da gestdo despertar-se, necessariamente, para um
valor positivo que a organizacdo deve assumir; no caso da gestdo publica, as necessidades dos
cidaddos. Uma gestdo com qualidade terd competéncia para atender os anseios da sociedade em
tempo oportuno e com resultados positivos.

Ser capaz de fazer bem feito o que precisa ser feito vai além das competéncias técnicas
especificas para cumprir a missdo, visdo e valores da organizacdo. E uma capacidade que
necessita de planejamento, organizacdo, direcdo e controle, para que a simples oferta de um
servico possa agregar valor, ndo so para a organizagdo, mas para aqueles que a compde, no caso
da gestdo puablica, seus servidores, o préprio governo e, principalmente, o destinatario de seus
servigos, o cidad&o, tanto na condicéo de contribuinte quanto de usuario do sistema.

Desde a instituicio do GESPUBLICA, em 2005, pelo Decreto no 5.378 (BRASIL,
2005), com a finalidade expressa de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos

prestados aos cidaddos e o aumento da competitividade do pais, o setor puablico se imbuiu da
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missao de promover a gestdo publica orientada para resultados. A proposta do programa visa
contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo e o aumento
da competitividade do Pais.

Os objetivos fundamentais do programa incluem a facilitacdo e ampliagdo do acesso da
populacdo aos servigos publicos, o estimulo a participacdo dos cidaddaos no monitoramento do
setor pablico e a promocédo da melhoria da qualidade do atendimento prestado pelo setor publico
(BRASIL, 2004), essas premissas estdo atreladas aos conceitos de tecnologia de gestdo, com a
intencdo de promover o uso do modelo junto aos 6rgdos da esfera pablica. Assim, o programa se
apresenta em trés areas de atuacdo: a autoavaliacdo da gestdo, a gestdo do atendimento e a
desburocratizacdo, estando esta ultima vinculada a melhoria dos processos, simplificacdo de
procedimentos e rotinas e a busca pela desregulamentacdo. O efeito desejado é a garantia de
maior velocidade a méquina estatal de forma condizente com as expectativas da sociedade.

Para avaliar com precisdo é necessario conhecer os instrumentos. Pode-se dizer que o
GESPUBLICA propde ajudar as organizacdes a medir o desempenho, para controlar, monitorar e
gerenciar, com base em fatos. Assim, é fundamental a disseminacdo dos conceitos do programa,
suas técnicas, métodos e tecnologias de gestdo adaptadas para o ambito governamental,
permitindo aos administradores publicos a implementacdo de uma linha gerencial que vai ao
encontro dos interesses dos cidaddos, identificando pontos onde seja necessaria a interferéncia
para garantir estabilidade nos processos e foco nas expectativas da sociedade. O que se propde
com o modelo é a melhoria no gerenciamento dos recursos do governo, aprimorando processos e
aferindo o desempenho de forma continua.

Com esse proposito surgiu 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), um dos
instrumentos do GESPUBLICA, que foi concebido como um instrumento baseado no que ha de
mais moderno em tecnologia de gestdo, capaz de traduzir o caminho da exceléncia da gestdo de
uma organizacao estatal.

O sistema de avaliacdo de gestdo com os critérios do MEGP recomendado pelo
GESPUBLICA utiliza um Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP) dividido em
categorias de 250 e 500 pontos, ambos versdes simplificadas do IAGP 1000 Pontos, elaborados
com o propdsito de estimular e apoiar as organizacdes publicas brasileiras a aderirem ao sistema
de avaliacdo continuada da gesto proposto pelo GESPUBLICA (BRASIL, 2009a).
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Como instrumento de avaliacdo continuada o IAGP possibilita 0 desenvolvimento de
acoes de melhoria do desempenho institucional, e a afericdo do grau de alinhamento das
estratégias, planos e resultados da organizagdo com os macro-objetivos e planos de governo, além
de mensurar os avangos da organizacdo em termos de qualidade de gestdo e de melhoria dos seus
resultados. De modo objetivo, aplicando o IAGP, a organizacdo pode assimilar a gestdo por
resultados por meio da realizacdo de ciclos continuos de avaliacdo e melhoria da gestéo,
fomentando a criagdo de uma cultura organizacional com caracteristica mais proativa, onde a
avaliacdo passa a ser vista como ferramenta auxiliar do processo de tomada de decisdes em
beneficio das partes interessadas.

No caso dessa pesquisa, ao analisar a configuracdo do MEGP, especificamente em uma
secretaria municipal, torna-se possivel avaliar o impacto dos atuais processos internos e a
identificacdo de alternativas para melhoria de desempenho dos servicos prestados ao cidaddo, na
busca de resultados satisfatérios para a sociedade, formulando, assim, um plano de melhoria de

gestdo publica.

1.1 Contextualizacao do Estudo

No Século XXI, a gestdo se tornou um grande desafio para as organizacdes, numa busca
por melhoria continua nos processos, para que a execucdo dos servigos seja cada vez mais
eficiente. Vale destacar que, nas organizacdes privadas, 0 mercado exigente forcou os gestores a
utilizar ferramentas de gestdo que contribuissem para o auxilio das melhores praticas de decisao.

No setor puablico, entretanto, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagio — GESPUBLICA foi resultado da evolugdo historica de diversas iniciativas do
Governo Federal para a promocdo da exceléncia na gestdo publica, visando contribuir para a
qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo e para 0 aumento da competitividade das
organizagOes publica (BRASIL, 2009b).

Todavia, como politica publica embasada em um modelo de gestdo especifico, o
GESPUBLICA tem como principais caracteristicas: o fato de ser essencialmente publico;
contribuir para ofertar servi¢co que satisfaca o cidaddo; respeitar os principios constitucionais da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia; alinhar-se a um

modelo de gestdo voltado para a disposicdo de resultados eficientes para a sociedade; contribuir
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na melhoria da qualidade de vida e na geracdo do bem comum; e que se aplique em toda a
administragdo pablica das esferas governamentais (BRASIL, 2009b).

Por sua vez, o MEGP representa a principal referéncia a ser seguida pelas instituicdes
publicas que desejam aprimorar constantemente seus niveis de gestdo, embasados nas principais
caracteristicas do modelo. Mas, como todo modelo de gestdo, o MEGP contém diretrizes
expressas em seus critérios de exceléncia gerencial, atraves de: lideranca, estratégias e planos,
cidadaos, sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados, utilizando as
técnicas e tecnologias para a obtencdo de resultados.

Portanto, tanto 0 MGEP quanto o préprio Programa GESPUBLICA se apresentam como
ferramentas de gestdo para atender as necessidades da administracdo publica, com acgdes
continuas de melhorias e de inovagéo gerencial.

N&o resta duvida que as organizacGes em geral e em particular as instituicdes publicas se
encontram imersas em profundos desafios para as proximas décadas: as constantes mudancas no
entorno, a evolucéo tecnologica, vantagem competitiva, melhorias continuas, e as exigéncias cada
vez mais especificas por parte dos usuarios desses servigos, os cidadaos, assim como um contexto
de recursos escassos e cada vez mais controlados corroboram com a necessidade de melhoria na
qualidade de gestdo dos servicos publicos.

Para tal, sdo exigidas mudancas significativas na forma de gerenciar as organizacdes
publicas. A ferramenta MEGP aborda conceitos e praticas adaptados do setor privado, tais como:
a eficacia, a eficiéncia, a exceléncia, ferramentas de avaliacdo, ferramentas de qualidade e
indicadores. Esses sdo pautados nos fundamentos da exceléncia e podem ser resumidos em
pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura de inovacdo, lideranca e constancia de
propositos, orientacdo por processos e informacdes, visao de futuro, geracdo de valor, valorizagdo
das pessoas, conhecimento sobre o cliente e 0 mercado, pensamento estratégico, gestdo
estratégica, gestdo do conhecimento, exceléncia, gestdo por projetos e objetivos, e
desenvolvimento de parcerias (BRASIL, 2009a)

Com a aplicagdo do modelo de exceléncia em uma secretaria municipal surge a
necessidade de se diagnosticar os possiveis problemas enfrentados ao longo dos seus processos, 0
que poder ser explicitado com o estudo in loco na instituicdo. Conforme vivenciado pelo autor

no local de trabalho — alguns problemas previamente ja foram identificados — foi percebido que a
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implementacdo do MEGP podera confirmar e apresentar solucdes de melhoria que poderdo
auxiliar as tomadas de decisdo no que tange aos servigos prestados ao cidadéo.

Assim, o melhor conhecimento da metodologia utilizada através do MEGP deve
possibilitar a proposi¢do de um plano de melhoria de gestdo, o qual podera confirmar a relevancia
do método a ser utilizado para o estudo proposto e contribuir com o0 avanco neste tipo de

pesquisa.

1.2 Questdes a Serem Respondidas

Segundo Gil (2002), algumas perguntas poderao ser Uteis para avaliar em que medida o
problema proposto esta em condi¢gdes de ser investigado. Por isso, para a metodologia do
Programa GESPUBLICA alcancar seus objetivos previstos € necessario refletir no
reordenamento do mesmo, sobretudo identificar, como implementar o MEGP em uma Secretaria
Municipal de Porto Velho? Neste sentido, surge este estudo, merecendo destaque pelo significado
que assume a materializacdo deste modelo. A partir dessas premissas, 0 estudo explicitard os

objetivos.

1.3 Objetivos

O objetivo geral deste estudo é configurar um modelo de métodos e indicadores de
desempenho baseado no MEGP em uma Secretaria Municipal. Estudo de caso na Prefeitura
Municipal de Porto Velho — Secretaria Municipal de Desenvolvimento Socioeconémico e
Turismo (Semdestur).

Visando alcancar o objetivo proposto, elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

e Configurar o MEGP para a Semdestur;

e Aplicar o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP), 250 Pontos, do

MEGP;

e Definir indicadores de desempenho baseado nos critérios de avaliagcdo do MEGP;
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1.4 Justificativa

Ante um mercado global competitivo, para definir os melhores padrdes, as organizagoes
ressaltam a importancia de se identificar ineficiéncias, para ofertar o melhor nivel de servi¢co ao
cliente. Na gestdo publica ndo é diferente, suas instituices devem proporcionar ao cidadéao
servicos de qualidade, com a expectativa de primar pela satisfacdo da sociedade como o todo.

Na busca pela formulacdo e a implementagdo de estratégias para melhorar os niveis de
servicos, segundo Tavares (2007) destaca-se a necessidade de vincular as diretrizes estratégicas
com a visdo e missdo da organizacdo, condicionadas aos diferentes niveis de compreensdo da sua
realidade externa e interna. Em termos gerais, o autor enfatiza que as estratégias dos servigos no
contexto organizacional dependem, em ambas as defini¢des, da determinacdo do ambiente de
atuacdo da organizacéo e da visualizagdo de caminhos alternativos a serem percorridos, para que
ela possa posicionar-se competitivamente diante de um consumidor cada vez mais exigente.

A definicdo de uma perspectiva holistica na configuracdo do modelo aqui proposto deve
permitir uma nitida interagdo de técnicas para construcdo de cenarios de uma gestdo estratégica,
como ressalta Stewart (2002) deve-se trabalhar as possibilidades, as incertezas, o fluxo das
informacBes dentro da organizacdo, a integracdo entre as diversas areas, como parte de uma
estratégia maior da administracdo municipal.

Assim, a escolha de uma estratégia para se ofertar os melhores servicos, que possam
atender as necessidades do cidaddo, deve corresponder a selecdo de alternativas que melhor
combinem tempo, risco, habilidades e recursos (COBRA, 2003). O autor ainda corrobora que
deve-se persistir na busca de alternativas estratégicas até que se encontre a que melhor satisfaca a
consecuc¢do da missdo de forma compativel com os valores e estilos de gestdo do setor publico.

A estrategia depende também, em grande parte, da combinacédo entre raciocinio légico e
criativo para dar suporte a acdo vinculada a atividade intelectual; esta deve ser uma das
habilidades dos tomadores de deciséo da instituicdo (PORTER, 1997). Entre os condicionantes
internos, ha o capital intelectual e os recursos fisicos e financeiros, para que a estratégia decorra
da configuracédo das atividades internas em relacdo as atividades externas, e da forma como elas
se inter-relacionam através das estratégias para implementar um Modelo de Exceléncia em

Gestdo.
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Entretanto, para se definir as melhores estratégias a serem adotadas com resultados
positivos na gestdo organizacional, exige-se um ponto relevante para as organizagdes, um estudo
mais acurado sobre modelo de gestdo estratégico e competitivo; essa acdo poderd suprir a real
necessidade da organizacdo (MINTZBERG et al, 2000). Para as estratégias serem consolidadas,
devem-se mensurar indicadores qualitativos e quantitativos, buscando identificar a real
necessidade de uma secretaria municipal, para apresentar melhorias continuas por meio de um
plano de gestdo, especificamente nos critérios a serem definidos no modelo.

Este projeto justifica-se no ambito académico por utilizar o modelo de gestdo por meio
das ferramentas do GESPUBLICA, para assumir uma perspectiva fundamental no
desenvolvimento da gestdo proposta pela Semdestur no que diz respeito a sua competéncia de
gerar uma visdo sistémica da administracdo, através da modelagem avaliativa, a fim de nortear o
planejamento estratégico com uma versdo simplificada e adaptada para a realidade em questéo, o
que servira de preparatdrio para uma autoavaliacao validada internamente.

Como contribuicdo tedrica, o projeto desenvolve um estudo sobre o MEGP, o que
permite a implementacdo do modelo na Semdestur, para obtengdo de aprimoramento do
gerenciamento dos seus processos, destacando principalmente as atividades referentes as ofertas
de servicos que atendam as necessidades do cidaddo; onde os servigos possam atingir um nivel
mais eficiente, para maximizar os resultados e minimizar as ineficiéncias.

As contribuicbes praticas destacadas neste projeto baseiam-se no MEGP, com
sistematicas de melhorias por meio de um plano de gestdo, onde se possam mensurar 0s critérios
definidos como: lideranca, estratégias e planos, cidaddos, sociedade, informacéo e conhecimento,

pessoas, processos e resultados, colaborando para as tomadas de decisdo dos gestores publicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera feito um levantamento da literatura relacionada a exceléncia em
gestdo. Para tal, estdo demonstradas obras voltadas ao setor privado, com abordagem relacionada
ao controle de gestdo. No entanto, em decorréncia de sua importancia e relevancia crescentes, ja
podem ser encontradas producfes de normas e documentos de natureza publica que abordam a
questdo da avaliacdo da gestdo e o uso de indicadores de desempenho, na busca pela exceléncia
em gestdo, com isso, o referencial tedrico esta estruturado com teorias do MEGP, por meio, da
gestdo na empresa privada, perpassando pela evolucdo da administracdo publica, com a utilizagédo

das ferramentas da administracdo publica, até as os indicadores do MEGP.

2.1 Gestao na Empresa Privada

O estudo da administracdo tem se aperfeicoado a cada dia. Com 0s avang¢os promovidos
pela globalizag&o, a qual cada vez mais elimina as barreiras comerciais e territoriais expandindo o
conhecimento humano, nota-se que a esséncia da gestdo estd em permanente processo de
mutacdo e adaptabilidade as novas tendéncias mundiais. A questdo da gestdo da qualidade
origina-se na esséncia da administracdo, onde 0 homem é o responsavel pelo préprio crescimento
e desenvolvimento de suas habilidades, colhendo dados resultantes de seu desempenho diério,
analisando-os de forma construtiva, e propondo a si mesmo, mudancas eficazes e geradoras de
avancos de produtividade e auto realizacgéo.

A abordagem dos conceitos e origens da administracdo e suas derivacGes sera mais bem
analisada, apds uma verificagcdo minuciosa de sua verdadeira fonte: o planejamento estratégico
empresarial. Ndo é apressada a nogdo de que, ao longo do tempo, as caracteristicas do
planejamento de empresas sofreu um processo natural de evolucdo, pois 0 mercado a cada dia
exige mais opcdes para atender necessidades outrora ndo despertadas. Tais mudancas evocam

flexibilidade e adaptabilidade as novas tendéncias por parte da classe empresarial.
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2.1.1 Gestao da Qualidade

Elaboradas com o objetivo de padronizar processos, com enfoque na qualidade, as
normas 1SO 9000 (Sistemas de Qualidade) ganharam destaque global ao desenvolver referenciais
de qualidade abarcando todas as caracteristicas de produtos ou servicos em conformidade com as
exigéncias do consumidores (ABNT, 2000).

A ISO 9000 (Gestdo da Qualidade) tem sido utilizada por organizacfes de todos o0s
setores, com destaque para maior adesdo ao setor de servigos (1SO, 2000). E, no Brasil, observa-
se que desde a década de 1990 o governo se apresentou como promotor da implantacdo e
certificacdo de sistemas de garantia da qualidade baseados na Série 1SO 9000, o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) surgiu nesse contexto.

Criado com o proposito de disseminar novos conceitos sobre qualidade, o PBQP
expressou clara intencdo de ampliar a competitividade das empresas brasileiras e das grandes
estatais que, por seu elevado poder de compra, estabeleceram novos patamares de qualidade,
elevando o nivel de exigéncias aos fornecedores.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) assumiu a responsabilidade sobre
a I1SO e, com isso, viabilizou o estabelecimento de padrdes técnicos internacionais, por meio de
critérios fundamentados em boas praticas gerenciais, 0s quais permitiram a compreensdo
sistémica das organizacdes, possibilitando a difusdo da cultura da inovacao.

Os reflexos dessa politica da qualidade sdo positivos e expressos na vida dos cidaddos
que necessitam dos servi¢os publicos. Os resultados se apresentam na garantia da qualidade de
produtos e servicos, com reducdo de custos e aumento de produtividade: trés pilares para o
aumento da rentabilidade de uma organizacdo (MEIRA e CERON, 2004).

Além da serie NBR ISO 9000 (que descreve os fundamentos dos sistemas de gestdo da
qualidade, fornecendo as defini¢Ges e os termos utilizados nesses sistemas), hd a NBR 1SO 9001
(que especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade) a NBR 1SO 9004 (que fornece
diretrizes baseadas nos conceitos de eficacia e eficiéncia) e a NBR ISO 19011 (que fornece
diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou ambiental).

A gquestdo marcante fixada pela 1ISO 9000, segundo Maranhdo (1999) é a importancia
das partes interessadas, ou seja, a organizagdo existe em fungdo de seus alicerces, as partes

diretamente interessadas, que sdo: os clientes, acionistas, empregados, a sociedade e 0s
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fornecedores. O mesmo autor lembra que esse sistema de normas foi desenvolvido com o foco
nas partes interessadas, a partir de um conjunto de principios de gestdo da qualidade, os quais
servem como sustentacdo comum para as normas relacionadas a gestdo da qualidade, os quais
sdo: foco no cliente, lideranga, o envolvimento das pessoas, abordagem por processos,
abordagem por sistema de gestdo, melhoria continua, abordagem factual para a tomada de

deciséo e relagdes de parceria com fornecedores.

2.1.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de afericdo e avaliacdo do
desempenho organizacional, elaborado por Kaplan e Norton no inicio da década de 1990.
Considerando indicadores financeiros e ndo-financeiros, oriundos da estratégia da organizacéo, o
BSC possibilita a descricdo das estratégias de modo coeso, a partir de indicadores de desempenho
em analises integradas aos objetivos estratégicos e metas que interagem em meio a uma estrutura
I6gica de causa e efeito (KAPLAN e NORTON, 1997).

As diferentes perspectivas do BSC se inter-relacionam de modo dindmico, construindo
indicadores para as diversas areas e atividades da instituicdo, alimentando os processos de
melhoria continua, facilitando a responsabilizacdo das equipes e a difusdo da cultura da inovacao.

A evolucdo do pensamento e do planejamento estratégicos pode ser compreendida a
partir das andlises de Torres (2005) e Rampersad (2003), as quais permitem a identificacdo
didatica de fases distintas e, de certo modo, gradativas de gestéo.

Para os autores, entre as décadas de 1950 e 1990, sdo percebidas mudancas de énfase da
administracdo. Partindo de uma preocupacgédo na elaboragdo e aprovacdo de orgcamentos, como
forma de controlar a saude financeira das organizacfes e entdo determinar acdes estratégicas,
foram incluidas nogdes de planejamento a partir da projecdo de indicadores passados e atuais,
sem ainda a inser¢do de varidveis externas que pudessem interferir ao longo das atividades
idealizadas, uma espécie de prospectiva estratégica.

Para Porter (1997), a construcdo de cenarios é uma técnica particularmente Util nas
industrias emergentes, uma vez que o principal aspecto nesses casos € a incerteza. Quando se
considera a visdo de Porter, tem-se uma nitida interacdo das técnicas de cenarios prospectivos

com o0s instrumentos utilizados pela gestdo estratégica, porque além de facilitar o
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desenvolvimento do pensamento estratégico e da definicdo das estratégias da empresa, o
exercicio de elaborar estudos prospectivos traz beneficios, como: a) a possibilidade dos gestores
lidarem com as incertezas; b) a facilidade da criacdo de redes de troca de informagdes; c) a
facilidade do fluxo de informacdes dentro da empresa; d) a integracdo entre as diversas areas; e)
possibilitar a definicdo de uma visdo global atual e futura do ambiente e suas interligacdes; f)
permitir o desenvolvimento da criatividade na empresa; g) ajudar a identificar novas
oportunidades de negdcios.

Em conjunto com a prospectiva estratégica, a analise SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities e threats) possibilita a verificacdo do ambiente interno e externo das organizacoes,
a analise das estratégias e da racionalizacdo dos processos, acrescendo o desafio de verificar
questBes como competitividade e capacidade de integrar objetivos estratégicos de areas diversas
da organizacdo em uma direcéo Unica.

Nos anos 1990, com as mudancas em ritmo cada vez mais acelerado, observou-se a
valorizacdo da gestdo estratégica, que visa focar a sistematicidade no processo do planejamento
estratégico. Como aprimoramento desse processo, 0 BSC se afirmou como passo importante no
processo de melhoria continua, focando desenvolvimento da qualidade e difusdo do aprendizado.

Segundo Rampersad (2003), o BSC tem basicamente duas correntes, a pessoal e a
organizacional. A primeira cuida do desenvolvimento de competéncias pessoais vinculadas a
missdo, visdo, papéis-chave, fatores criticos de sucesso, objetivos, indicadores de desempenho,
metas e iniciativas de melhoria pessoais — essa vertente inclui a autogestdo, o
autodesenvolvimento e o autotreinamento — que se concentram ndo sO nos gerentes, mas
abrangem os colaboradores de toda a organizacao.

O mesmo autor explica que o BSC Organizacional € a corrente do BSC que abrange o
desenvolvimento da estratégia global da empresa, alinhando valores, missdo, visdo e capital
intelectual as necessidades organizacionais para alcance de resultados. Este conceito inclui a
melhoria continua e o controle dos processos de negdcios e o desenvolvimento de estratégias que
se concentram na conquista de vantagens competitivas para a empresa.

Essas duas correntes do BSC congregam as informacgbes necessarias para O
desenvolvimento pleno de implantagéo e controle de um sistema de gestdo estratégica vinculada
as metas, com resultados mais precisos e coesos. A Figura 2 abaixo retrata a relacdo dindmica

entre as duas correntes do BSC.
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Figura 1: Elementos do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Rampersad (2003).
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Caso uma organizacdo publica opte pela utilizacdo do BSC, serad necessaria a conversado

da perspectiva financeira dessa ferramenta, na sua relacdo de causa e efeito, considerando que a

questdo do orcamento em um érgdo publico € um meio para obtencdo de recursos necessarios

para o cumprimento de sua funcdo social. Contudo, tanto as organizagdes do setor publico quanto

as do privado assumem o encargo de produzir valor para as partes interessadas, atraves da

implantacdo de recursos e capacidades em seus processos internos, mas diferem na natureza do

valor, recursos, capacidades e ambientes, com implicacbes para a estratégia e a sua

implementacdo (MENDES et al, 2012). Na Figura 2 séo apontadas as principais particularidades

na configuragéo do BSC nesses setores:
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Organiza¢des no Setor Privado Organizacbes Governamentais
e ndo lucrativas

Perspectiva Financeira Perspectiva da Missdo (Cliente)

“Se formos bem “Como ter impacto socialem
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Processo (Capacidade Operacional)

“Para terimpacto social e atrair
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nos devemos sobressair 2?7

Aprendizado e Crescimento
“Como alinhar

Perspectiva do Processo

“Para satisfazer
nossosclientes e
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nos sobressair ?”

nossos ativos

intangiveis para <
melhorar os

processos criticos ?”

Aprendizado e Cresciment rT——.

“Como devemos “Como devemos
alinhar nossos ativos s gerire alocar nossos
= intangiveis para i
melhorar os
processos criticos ?”
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recursos para terem
o maximo impacto
social ?”

Figura 2: Modelo de criacéo de valor do BSC.
Fonte: Kaplan (2008).

O setor publico é um setor especifico com preocupacdes especiais que o tornam Unico e
distinto do setor privado. Enquanto o setor privado tem como objetivo maximizar os lucros, o
setor publico é direcionado para as necessidades da sociedade e da melhoria do bem-estar
publico, mas ndo prevé qualquer maximizacdo do lucro e tem um potencial muito pequeno para
gerar renda.

As lacunas de desempenho — a diferencga entre 0 que uma organizacdo realmente é e o
que pode potencialmente realizar — pode gerar a necessidade de mudanca, e da busca de
estratégias alternativas para reduzir as lacunas percebidas. No caso da administracdo publica,
Andrews et al (2011) alertam que grupos de organizagdes podem produzir pressdes isomorficas
de convergéncia, especialmente as organiza¢fes do setor publico que operam sob um regime
centralizado de gestdo de desempenho.

O alinhamento e desenvolvimento de um plano estratégico para o setor publico
utilizando o0 BSC, com base nas diferengas acima mencionadas entre os setores publico e privado,
levar a uma redefini¢do hierarquica das perspectivas originais do modelo de Kaplan e Norton
(MENDES et al, 2012).

No setor publico, a perspectiva financeira ndo é o objetivo, mas um impedimento que
deve ser otimizado. Mendes et al (2012) afirmam que o desempenho financeiro ndo é o objetivo

primario do setor publico, mas um recurso muito limitado pelo qual, a missdo esta cumprida. A



29

visdo e a missdo representam a funcdo do topo no sistema estruturado, tornando-se o elemento
que, define a area de operacdo. Grande importancia é dada para satisfazer, as necessidades da
sociedade, com o cliente/usuério na perspectiva ocupando a posi¢do de lideranca.

O mapa estratégico do setor publico, se espalha em um processo de causa e efeito de
cima para baixo na hierarquia: cliente, processos internos, aprendizado, crescimento e financas,
que pode ser traduzido como se segue: a perspectiva financeira fornece 0s meios necessarios para
0 crescimento do capital humano, produtividade, capacidade de organizagdo e informagéo. Na
perspectiva de aprendizagem e de crescimento, 0 que por sua vez, produz o trabalho necessario
para 0 sucesso, com os fatores criticos da perspectiva dos processos internos e, finalmente, o
cliente como perspectiva (CRUZ, 2006).

Mendes et al, (2012) ressalta que o BSC deve ser capaz de auxiliar os tomadores de
decisdo municipal, a tornar-se Util e bem sucedido com as ferramentas de gestdo publica,
integrando a gestdo otimizada dos recursos ambientais e financeiros. Ainda para esse autor, 0
BSC tem uma estrutura que procura maximizar o potencial de uma organizacdo e da uma visao
geral aos gestores publicos para melhorar a eficacia nos servicos. Para ele, o BSC ajuda na
implementacdo, monitoramento e avaliacdo da estratégia organizacional, usando os indicadores
financeiro e ndo financeiro no processo gerencial nas instituicdes publicas.

Segundo este autor em seu trabalho que trata: 0 BSC como um modelo integrado ao
servico publico portugués, onde destaca que, a ferramenta se apresenta como um modelo de
gestdo que pode ser utilizado tanto em organizagdes privadas ou publicas e devem ser adaptados
de acordo com a situacdo especifica para realidade de cada organizacdo. O autor é enfatico ao
ressaltar que os métodos de aplicacdo € o mesmo, e envolve uma analise e compreensdo da
organizacdo, uma consciéncia e envolvimento de todos os interessados, o desenvolvimento de
estratégicas e diretrizes, a selecdo de indicadores e definicdo de metas.

O autor concluiu que no geral, os resultados da gestdo global como revelado pela a
anélise BSC das financas, processos, clientes, recursos humanos e informac@es, demonstrou um
desperdicio organizacional e esforco de gestdo, promovendo uma atencéo adicional ao orcamento
para a integracédo da legislacdo, com foco sobre os cidad&os e as qualidade de vida, para melhorar
0 desempenho dos servigos e imagem publica. Segundo o autor isso envolve a implantagéo,

interacdo, responsabilidade, utilizagdo de sinergias e alocacéo eficiente de recursos.
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O BSC, pode dar uma contribuicao significativa para a melhoria da qualidade do servico
no setor publico, em aspectos gerencial, técnico, ambientais, atividades econémicas, sociais e
operacionais da organizacdo. Ele fornece resultados em tempo real, contribuindo com o
planejamento estratégico e otimizando o orcamento por meio de uma cultura de comunicacéo,
ligacdo, sistemas de integracéo, aprendizagem e feedback (MENDES et al, 2012).

Em relacdo a Semdestur, apesar de o BSC ser uma ferramenta que € possivel
desenvolver uma gestdo participativa, coordena a estrutura coesa de objetivos, com metas
estratégicas, visando satisfacdo dos usuérios e associada a medidas de desempenho que permite o
planejamento do processo de mudanca, por meio da identificacdo de necessidades e
monitoramento dos resultados, através de um painel dindmico, a ferramenta ndo contempla a
organizacao no que tange a medicao dos oito critérios mensurados pelo Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica — MEGP.

Na configuracdo do MEGP, os resultados avaliados na Semdestur contribui para a
secretaria participar do Ciclo do Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF). Para ter sua gestao
reconhecida ou premiada pelo esforco da melhoria continua da sua gestdo, o ciclo de melhoria
continua da gestao estabelece trés requisitos: continuidade, implementacdo de acGes de melhoria
entre uma avaliacdo e outra, e 0 monitoramento das acdes implementadas, por meio do Modelo

de Exceléncia em Gestao Publica - MEGP.

2.1.3 Sistema Contabil

Como instrumento de controle e transparéncia da gestdo, a contabilidade é regulamentada
por parametros legais e assume um duplo propdsito: controlar e fiscalizar a demonstracdo dos
resultados da gestdo empresarial, possibilitando a preservacdo do patrimonio e das riquezas que
compde o patrimonio, e isso tanto no ambiente publico quanto no privado.

No ambito pablico, a contabilidade cuida dos registros dos atos e fatos praticados na area
governamental; por isso, as informacGes geradas por ela sdo de interesse de toda a sociedade,
potencial usuaria dos servicos e bens publicos, e contribuintes dos tributos que custeiam os gastos

publicos.
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“O namero de tentativas que tém sido feitas para classificar sistemas contabeis nacionais é
o mesmo esforco que os bidlogos tentam fazer para classificar fauna e flora” (NOBES e
PARKER, 1995). Maior parte dos autores classifica os sistemas contabeis (financial reporting)
em dois grandes grupos: o modelo anglo-saxdnico e o modelo da Europa Continental. Modelo
Anglo-Saxonico (adotado por paises como: Gra-Bretanha, Australia, Nova Zelandia, EUA, india,
Canada, Malasia, Africa do Sul, Cingapura), tem como principais caracteristicas: a) profissdo do
contabil forte e atuante; b) sélido mercado de capitais; ¢) pouca influéncia do Governo na
definicdo de préticas contabeis; d) sistema contébil busca atender primeiro os investidores.

O modelo da Europa Continental, adotado por paises como Franca, Alemanha, Italia,
Japdo, Bélgica, Espanha, paises comunistas (Europa Oriental), maior parte dos paises da América
do Sul, tem como propriedades basicas: a) profissdo fraca e pouco atuante; b) forte influéncia
governamental na definicdo de préaticas contabeis; c) bancos e governo sdo principais usuarios; d)
0 mercado de capitais ndo é a principal fonte de captacdo pelas empresas.

Com origem provavel, ap6s o término da Segunda Guerra Mundial e o restabelecimento
do comércio mundial, segundo Walton (2003), ha uma dificuldade elementar na compreenséao de
regras internacionais estabelecida por seus diferentes significados: na Alemanha, tudo é proibido
a menos que esteja explicitamente previsto na lei, enquanto que na Inglaterra, tudo é permitido a

menos que esteja explicitamente proibido em lei.

2.2 Administracdo Publica

Em termos de administracdo publica, Johnson (1996) afirma que o fato da propriedade ser
publica torna frageis, complexos e lentos varios processos que podem se apresentar de forma
muito mais simples e dindmica na organizacao privada, cujos objetivos sdo mais claros e o foco
do controle externo é uma pequena fracdo daquele exercitado sobre uma organizacéo financiada
pela sociedade.

O mesmo autor acrescenta ainda que o planejamento e a gestdo sob controle publico
recebem conotacdo politica, em um caminho de disputa de forcas sociais. Com isso, nas
organizacOes controladas pelo Governo ha a predominancia dos processos politicos, 0s quais
muitas vezes oneram de varias formas 0s processos operacionais € administrativos, podendo até

mesmo Se opor a eles.
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Para Shepherd e Valencia (1996), a administracdo publica oferece, principalmente,
servicos sobre os quais ela detém o monopdlio, apresentando dificuldade em controlar pessoas e
processos, definir e aferir com exatiddo os resultados das suas a¢des. Tais caracteristicas tornam-
se um grande empecilho para a implantacdo de processos inovadores, tanto pelos aspectos
politicos quanto pela questdo temporal, pois quase sempre requerem um tempo de

desenvolvimento e aperfeicoamento maior que um Gnico mandato governamental.

2.2.1 Administragdo Patrimonialista

Na primeira fase, que corresponde ao periodo desde o inicio do Brasil Império até o inicio
do Estado Novo, o Estado brasileiro tinha um regime politico oligarquico, no qual o poder era
confiado a um numero restrito de pessoas.

Nesse contexto, opera-se a transplantacdo para terras brasileiras da Familia Real, a Corte,
enfim, toda a Maquina Publica do Estado Portugués. Para alojar numerosa corte e realizar as
tarefas relativas ao comando da nova Metropole Portuguesa, D. Jodo instituiu aqui trés
secretarias: “Negocios do Reino”, “Guerra e Estrangeiros” e “Marinha ¢ Ultramar”. Entao se
empreendeu uma transplantacdo das estruturas governamentais portuguesas, inclusive com seus
vicios e defeitos, oriundos do regime (BUENO, 2010).

Em 1822, no auge das pressOes exercidas pelas cortes portuguesas para que o Brasil
retornasse ao status colonial, o principe herdeiro do trono portugués, que cresceu no Brasil, e que
desafiou essas mesmas cortes ao tomar a decisdo de continuar nessas terras e declarar a
independéncia do Brasil. Dom Pedro | exerceu um governo centralizador e autoritario, nomeando
ministros (Poder Executivo), conselheiros (Poder Moderador), além de um em cada trés
senadores das Provincias (Poder Legislativo) (BUENO, 2010).

A instauracdo do regime republicano, em 1889, nédo foi uma ruptura com as estruturas de
poder e socioecondmicas, significando em muitos casos uma radicalizacdo das mesmas. Bueno
(2010) traga um quadro sucinto do processo de proclamacéo da republica no Brasil, destacando o
enfraquecimento da imagem publica do Império pelas friccbes entre os militares e a Igreja,
acrescentando todo desgaste politico decorrente da tortuosa luta pela abolicdo e o apoio
fundamental da burguesia cafeeira de Sdo Paulo, politicamente organizada em torno do Partido
Republicano Paulista (PRP), sem o qual o movimento de novembro de 1889 jamais se
concretizaria (BUENO, 2010).
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No tocante a Gestdo do Estado, tanto os momentos historicos aqui apresentados quanto o
Periodo Regencial e o governo de Dom Pedro Il ttm uma teia mestra que Ihes confere uma
unidade e uma feicdo comum que é a Administracdo Publica nos moldes patrimonialistas. A
Administracdo Publica Patrimonialista definiu as monarquias absolutas, onde patriménio publico
e privado se confundiam. Neste modelo de administracdo o estado era compreendido como
propriedade do rei e 0 nepotismo e a corrupcao eram a norma (PEREIRA, 1996).

Para Martins (1997) o patrimonialismo é um traco cultural onde o privado apropria-se do
publico. No caso brasileiro, se observou um poder publico voltado a atender os interesses
privados do detentor maximo do poder monarquico (Império) e posteriormente as oligarquias
regionais (Republica) (PIRES e MACEDO, 2006).

Nas primeiras décadas do século XX o pais era governado em funcdo dos interesses de
quem detinha o poder e em detrimento dos interesses da coletividade. Existia a divisdo de classes,
onde o nascimento determinava a qual classe as pessoas pertenciam; a administracdo ainda era
patrimonialista (MARQUES, 2008).

No patrimonialismo, o supracitado autor enfatiza que o aparelho do Estado funciona como
extensdo do poder soberano, onde seus auxiliares e servidores possuem status de nobreza real, e
que o regime politico oligarquico ocasiona, em consequéncia, a corrup¢do e o nepotismo,
inerentes a esse tipo de administracdo. Assim, mesmo em pleno século XX, as instituicbes
publicas brasileiras foram assinaladas por arcaismos que remontam o século anterior, 0s quais
deixaram marcas profundas na cultura das organizages publicas brasileiras (PIRES e MACEDO,
2006), sendo que o primeiro enfrentamento desse status quo se deu por meio da reforma

administrativa no Brasil, realizada no seio da Revolucédo de 1930.

2.3 Administracdo Publica no Brasil

O Estado brasileiro e a maneira como a Administragdo Publica se organiza e age podem
ser divididos, didaticamente, em trés grandes momentos, bem como destacou Pereira (1996):
Patrimonialista, Burocratico e Gerencial. O que deve ser notado e estudado € a resisténcia do
Patrimonialismo e suas novas formas de manifestacdo; uma espécie de neopatrimonialismo no

interior das Instituicdes Publicas.
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Esse enfrentamento de formas deletérias de apropriacdo do publico pelo privado se
apresenta como marco referencial na histéria brasileira, as assim chamadas reformas
administrativas. O Estado brasileiro passou por reformas administrativas que podem ser divididas
em trés momentos, a saber (PEREIRA, 1996): a primeira reforma opera-se em 1936, de matiz
burocrética; a segunda em 1967, onde insere a desburocratizacéo e a descentralizacdo na maquina
estatal, nesse caso 0 autor destaca que a essa reforma pode ser refutada, face suas medidas terem
sido posteriormente invalidadas; e a terceira, num tom de prognoéstico, que se demonstrou deveras
acertado, a reforma gerencial, de 1995.

Destaca-se, ainda, que em 2005 foi instituido o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA, face a reforma gerencial onde visa a exceléncia em gestéo,
focado em resultados e orientado para o cidaddo. Em 2008 o modelo passou por realinhamento
nos critérios do Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica.

2.3.1 Administracdo Burocratica

A primeira reforma administrativa do Estado brasileiro instala-se sob o regime autoritario
de Getulio Vargas. O Brasil ainda mantinha as estruturas politico-administrativas do século XIX,
além do fato da questéo social ser tratada como “caso de policia”, s6 se insere efetivamente no
contexto das mudancas do século XX através das medidas levadas a cabo pelo governo de Vargas
(BUENO, 2010).

A Administracdo Publica Burocratica, doravante APB, foi adotada para substituir a
administracdo patrimonialista. Com a emergéncia do capitalismo e da democracia, tornou-se
necessario desenvolver um tipo de administracdo que partilhasse a distin¢do entre o publico e o
privado e a separagdo entre o politico e o administrador publico. A APB fundamentou-se nos
estudos de Marx Weber (PEREIRA, 1996).

O autor destaca ainda que esse modelo de administracdo se fundamenta na centralizacéo
das decisdes, na hierarquia traduzida no principio da unidade de comando, na estrutura do poder,
nas rotinas austeras, no controle passo a passo dos processos administrativos, na burocracia
estatal constituida por administradores profissionais especialmente recrutados e treinados, que

respondem de forma neutra aos politicos na administragdo publica.
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No fim de século XIX, as principais nacGes da Europa, e no inicio do século XX nos
Estados Unidos, foi implantada a APB cléssica, inspirada na gestdo do exército prussiano,
fundamentada em uma politica de gestdo de pessoas calcada no profissionalismo, na
meritocracia, na objetividade e no planejamento. No Brasil, a APB classica se instaura em 1936,
com a reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simbes Lopes (PEREIRA,
1997).

Assim, os principios da APB classica foram introduzidos no Brasil, através da criagdo, em
1936, do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). A criacdo do DASP foi o
marco da primeira reforma administrativa do pais, onde se inaugurou a APB, bem como a adocao
da centralizacdo e hierarquia na acéo estatal (PEREIRA, 1997).

A ideia de administragdo publica gerencial no Brasil é antiga, delineou-se inicialmente na
primeira reforma administrativa dos anos 1930 e posteriormente na segunda reforma ocorrida em
1967 (PEREIRA, 1997). A criacdo do DASP representou a afirmacdo dos principios
centralizadores e hierarquicos da burocracia classica, todavia, em 1938 tem-se o primeiro sinal da
administracdo publica burocrdtica com a criacdo da primeira autarquia. Surge a ideia da
descentralizacdo dos servicos publicos na “administragdo indireta” (PEREIRA, 1996).

Para Pereira (1996), a primeira vez em gue se tentou uma reforma da maquina publica em
uma abordagem gerencial foi no fim da década de 1960, sob a batuta de Amaral Peixoto e Hélio
Beltrdo. Mediante uma significativa autonomia da Administracdo Publica Indireta, o Decreto-Lei
200 operou a descentralizacdo das acBes governamentais, com o escopo de dotar a maquina
publica de maior eficiéncia. Orientada racionalmente pelo planejamento e o orgcamento, a
descentralizacdo e o controle dos resultados. Nas unidades descentralizadas foram utilizados
empregados celetistas, submetidos ao regime privado de contratacdo de trabalho (PEREIRA,
1997).

No entanto, Pereira (1997) assevera que o ja citado Decreto-Lei 200 teve como resultado
a existéncia de praticas patrimonialistas e fisioldgicas, face a contratacdo de pessoal sem
concurso publico e desvalorizagdo das carreiras ligadas a Administracdo Pablica Direta, vistas
como entraves ao modelo que se procurava implantar. Tais praticas mostraram-se profundamente
deletérias para com o nucleo estratégico do Estado, o que ocasionou o fracasso dessa reforma.
Essa malfada reforma somada a crise politica do regime militar é bem demonstrada por Pereira
(1996).
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Assim, entende-se que a crise do modelo burocratico de administracdo publica, que foi
introduzido no pais nos anos 1930, no governo Vargas, comegou ainda no regime militar, devido
a sua incapacidade em extirpar as praticas patrimonialistas ou clientelistas da administracdo. O
regime militar foi capaz de criar agéncias burocraticas insuladas, mas elas coexistiram com o
clientelismo e o corporativismo (RPS, 1998).

Pereira (1997) ressaltou ainda que ao invés de consolidar uma burocracia profissional no
pais, através da redefinicdo das carreiras e de um processo sistematico de abertura de concursos
publicos para a alta administragdo, o regime militar preferiu o caminho mais curto do
recrutamento de administradores, através das empresas estatais.

Esta estratégia oportunista do regime militar, que resolveu adotar a saida mais facil da
contratacdo de altos administradores através das empresas, inviabilizou a construcdo no pais de

uma burocracia civil forte, nos moldes que a reforma de 1936 propunha.

2.3.2 Administracao Gerencial

A administracdo publica gerencial nasce com o propésito de solucionar os entraves
causados pela burocracia, mas seus principios se alicercaram nos da administracdo burocratica. A
administracdo gerencial buscou enfatizar a eficiéncia, o aumento da qualidade do servico, a
sociedade e a reducgéo dos custos.

Ressalta-se que comecgou, em meados da década de 1990, a discussdo acerca da reforma
ou reconstrucdo do Estado, por meio do plano diretor de reforma do Estado, de 1995. O
instrumento foi utilizado para consolidar o equilibrio, a estabilizacdo e assegurar o crescimento
econdmico. Diante de sucessivas crises econdmicas pelas quais o pais passou, as ineficiéncias nos
servigos publicos passaram a ser identificadas com mais frequéncia, fato que determinou a busca
por mudancgas no modelo de administragéo.

Bueno (2010) destacou que o aparelho estatal era tido por ineficiente na tarefa de levar
adiante o desenvolvimento do pais e de prover satisfatoriamente as necessidades publicas. Para
tal, o cidaddo passou a ver-se como cliente e ndo mais como uma espécie de subordinado do
Estado. Todavia, a Republica Federativa do Brasil passava por uma nova fase. Superado o regime
ditatorial e j& promulgada a Constituicdo, o cidaddo passa a ver no Estado um provedor de

necessidades.
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Novos conceitos surgem e o cidaddo comeca a ser visto como cliente, no intuito de
provocar uma mudanga nas organizagfes publicas, as exigéncias contribuem para melhorar a
eficiéncia dos servicos, desburocratizando os procedimentos e primando pela efetividade das
melhorias nos servicos publicos.

Em 1995, foi criado o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE). O Estado liberal dependente, como destacou Pereira (2008), precisava atender aos
desejos da globalizagdo econémica, com o objetivo de promover o desenvolvimento tecnolégico
e expandir a economia. O autor enfatiza ainda que, em 1998, o plano foi consolidado através da
Emenda Constitucional n° 19, que promoveu diversas medidas com o objetivo de melhorar a
eficiéncia da maquina publica.

Muitas das mudancgas implementadas com a edi¢do da Emenda Constitucional n.°19/98
dependem de atos legislativos e administrativos posteriores, mas ja hd uma sinalizacao no sentido
de uma melhor gestdo da coisa publica. Entretanto, sdo sintomaticas as exigéncias de
modernizacdo do servico publico a inclusdo, no art. 38 da Constituicdo Federal, do principio da
eficiéncia, que nio existia na redacao original do texto (PIRES e MACEDO, 2006).

Nos servicos paralelamente oferecidos pelo Estado cabe um destaque devido o fato de a
maquina publica ser forcada a enxugar-se e consequentemente reduzir seus quadros. A influéncia
do Estado na atividade econémica passa a ser vista com desconfianca pela classe empresarial e
pela opinido publica.

Com isso tem inicio um grande movimento de privatizaces, com a venda de empresas
estatais de telecomunicacdes, mineradoras, siderdrgicas e bancos. S&o 0s ventos do chamado neo-
liberalismo econémico (PEREIRA, 2008).

Para Silva e Amaral (2007), entre 1995 e 2002, buscou-se assegurar a estabilidade
econdmica e a governabilidade para ganhar mais relevancia e com isso superar o Estado como
funcdo de interventor e empresarial, aproximando o governo da sociedade por meio do controle
social das politicas publicas. Foram feitas escolhas nas formas de integracdo para contribuir com
0 mercado internacional e levar diminuicdo ao papel do estado, assim como a privatizacdo de
empresas e servicos publicos.

Como saldo da administragdo publica gerencial surgem mudancas culturais, estruturais e
de gestdo. Exige um novo olhar para os interesses da sociedade. O interesse publico € o interesse

da coletividade, o cidadao ¢ o cliente dos seus servicos e seu contribuinte de impostos. Por esse
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motivo, a avaliacdo dos resultados das acdes do Estado é positiva se atender os anseios do
cidadéo. Esse modelo, atualmente, vem sendo consolidado, e mostra-se cada vez mais capaz de
promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos oferecidos pelo setor publico
(SILVA e AMARAL, 2007).

Todavia a administracdo publica gerencial, sem ser ingénua, parte do pressuposto de que
ja chegamos a um nivel cultural e politico em que o patrimonialismo esta condenado, o
burocratismo esta excluido, porque é ineficiente, e em que seja possivel desenvolver estratégias
administrativas baseada na ampla delegacdo de autoridade e na cobranga a posteriori de
resultados.

Pereira (2008) enfatiza que aos poucos se delineou 0s contornos da nova administracdo
publica ou administracdo publica gerencial em varios paises, principalmente na Inglaterra, Nova
Zelandia e Australia, por meio de: (1) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo
recursos e atribuicbes para o0s niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo
administrativa, através da delegacdo de autoridade para os administradores publicos
transformados em gerentes crescentemente autbnomos; (3) organiza¢fes com poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal; (4) organizagdes flexiveis ao invés de unitarias e monoliticas,
nas quais as ideias de multiplicidade, de competicdo administrada e de conflito tenham lugar; (5)
pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca total; (6) definicdo dos objetivos a
serem atingidos pelas unidades descentralizadas na forma de indicadores de desempenho, sempre
que possivel quantitativos, que constituirdo o centro do contrato de gestdo entre 0 ministro e 0
responsavel pelo érgdo que estad sendo transformado em agéncia; (7) controle por resultados, a
posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e (8)
administragdo voltada para o atendimento do cidadéo, ao invés de auto-referida.

Ainda para esse autor, mais amplamente, a administracdo publica gerencial estd embasada
na concepcdo de Estado e de sociedade democratica e plural, enquanto que a administragdo
publica burocratica tem um vezo centralizador e autoritario. O autor destaca que, com o final o
liberalismo do século X1X, no qual se moldou a forma burocratica de administracdo publica era
um regime politico de transi¢do do autoritarismo para a democracia.

Portanto, enquanto a administracdo publica burocratica confia em uma racionalidade
absoluta, que a burocracia estd incumbida de garantir, a administragdo publica gerencial pondera

a sociedade como um campo de conflito, cooperacéo e incerteza, na qual cidaddos defendem seus
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interesses e afirmam suas posi¢Oes ideologicas que, afinal, se promulgam na administracao
publica. O problema ndo é o de obter a racionalidade perfeita, mas determinar as instituicGes,
praticas administrativas cada vez mais eficientes e que atendam as necessidades do cidad&o.

2.4 Ferramentas de Administracdo Publica

Sabe-se que 0s servicos publicos sdo estigmatizados como ineficientes e indiferentes as
necessidades e aos objetivos dos clientes. Porém, na esfera publica tem-se observado um nimero
cada vez maior de agdes em gestdo pela qualidade, por influéncia notdria da iniciativa privada.
Ao focar a questdo da qualidade na administracdo publica, segundo Moura (1999), os gestores
devem buscar a conformidade entre o que se produz e a necessidade dos clientes, de modo que as
expectativas sejam superadas e a satisfagdo alcangada. Assim, todos os elementos da complexa
administracdo dos interesses coletivos devem estar voltados igualmente para a busca da

exceléncia.

2.4.1 Orgamento

Desde o inicio da década de 1990, com a estabilizacdo da moeda, a administracdo publica
vem trabalhando a questdo da divida publica como um dos elementos chave para o
desenvolvimento econdmico do pais. Entre as medidas de controle, a adogdo do “Programa de
Estabilidade Fiscal” tem sido colocado como o caminho da sustentabilidade das politicas fiscais,
num esforco de diminuigdo de gastos publicos: “O Governo Federal apresenta a sociedade
brasileira seu Programa de Estabilidade Fiscal, fundado em uma premissa basica: o Estado ndo
pode mais viver além de seus limites, gastando mais do que arrecada” (BRASIL, 1998). Nesse
contexto, a preparacéo e realizagdo do orgcamento assumiu importancia primordial.

Um dos problemas é que a forma de elaboracdo dos orgamentos tem induzido as
instituicOes publicas a gastarem integralmente o que foi previsto e disponibilizado, mesmo que
em projetos ndo prioritarios, temendo cortes nos orgcamentos futuros, iSSO porque esses S&o
sempre elaborados tendo como parametro os valores executados nos trés ultimos exercicios
fiscais. Além disso, outro fator complicador desloca a razdo de ser do orgamento dentro

administracdo publica: as muitas influéncias geradas por disputas politicas (NEVES, 2008).
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Na construcdo do orgcamento, 0s gestores publicos tém como amparo legal as normativas
constitucionais (Constituicdo Federal: Capitulo 11, as Financas Publicas, artigos 165 a 169), a Lei
ordinaria 4.320/1964, que estabelece as normas especificas sobre elaboracdo e organizacéo
orcamentaria; e a Lei Complementar 101/2000, que trata da Responsabilidade Fiscal.

De forma prética, a elaboracdo do orcamento segue um ciclo: o estabelecimento do Plano
Plurianual (PPA), a adequacéo a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria
Anual (LOA).

A contabilidade pablica deveria, além de cumprir as funcGes bésicas de prever, escriturar,
controlar, analisar e interpretar os atos e fatos da gestdo publica, fundamentalmente, servir de
fonte de informacgdes para os gestores publicos atuarem eficaz e eficientemente, a partir das

concretas necessidades dos cidaddos.

2.4.2 Planejamento Plurianual

O Projeto de Lei do Planejamento Plurianual (PPA) deve conter as diretrizes, objetivos e
metas da administracdo publica federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e
para as relativas aos programas de duracdo continuada. O PPA estabelece a ligacdo entre as
prioridades de longo prazo e a Lei Orcamentaria Anual. Ou seja, o planejamento de cada ano nao
pode divergir das determinacdes do PPA, o qual estabelece as metas e prioridades para o ano
seguinte, orienta a elaboracdo do orcamento, dispde sobre alteracdo na legislacdo tributéria,
estabelece a politica de aplicacdo das agéncias financeiras.

A despeito dos dispositivos legais, para Mendes (2009), em ambito federal, o sistema
orcamentario publico é dominado por acBes de curto prazo, inexistindo um efetivo sistema de
planejamento de médio e longo prazo para as politicas do Governo Federal. O sistema de
planejamento existente, com base no Plano Plurianual (PPA) é uma mera formalidade
burocratica, conduzida a reboque da execucao cotidiana do or¢camento.

Para 0 mesmo autor, o foco no curto prazo decorre de um sistema fiscal baseado em
despesas obrigatérias e quase-obrigatorias rigidas e crescentes, que consomem 92% do
orcamento; e em um regime politico em que o Poder Executivo tem dificuldade para formar
maioria no Congresso. A combinacdo desses dois ingredientes faz com que o Poder Executivo

opere a execucdo do orcamento com base em dois objetivos: cumprir metas fiscais e atender
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demandas da base aliada do governo, liberando recursos de interesses de parlamentares e
partidos. O sistema tem sido bem sucedido no cumprimento de metas fiscais e parcialmente bem
sucedido na composi¢do de maiorias governistas no Congresso. Contudo, simplesmente ignora
qualquer consideracao acerca da qualidade do gasto e da relagdo beneficio-custo dos programas

publicos.

2.4.3 Lei de Diretrizes Orcamentarias

A Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO), anualmente, fixa a meta de superavit primario
do governo, indica possiveis alteracbes na legislacdo tributaria, na politica salarial e de
contratacdo de novos servidores. E elaborada pelo Executivo segundo as diretrizes aprovadas na
LDO e estabelece a previsdo de receitas (arrecadacao) e despesas (gastos) do governo para o ano
seguinte. A LOA precisa estar em sintonia com o Plano Plurianual — PPA e com a LDO.

Pelo fato de estar sob as diretrizes do PPA e da LOA, a LDO deve, obrigatoriamente, se
enquadrar nos requisitos, primeiro do PPA e, em sequéncia, da LOA, sempre nessa ordem. Seu
periodo de vigéncia deve ser sempre anual e a sua fungdo essencial é prever a receita publica e
fixar a despesa para o exercicio financeiro.

A LDO tem como partes elementares: a) o orcamento fiscal, que inclui os trés poderes
da Unido (inclusive administracdo indireta, fundos e fundacGes mantidos pelo poder publico); b)
0 orcamento da Seguridade Social, ou seja, a previdéncia social, a assisténcia social e a saude
(incluindo as instituicbes ministeriais que executam tais funcdes, com inclusdo da administracao
indireta, dos fundos e das fundacBes mantidos pelo poder publico); ¢) o orcamento de
investimento das empresas estatais (aquelas em que a Unido detenha a maioria do capital social
com direito a voto).

Desses tracos elementares, entende-se que, em sua esséncia, a LDO intenta o
estabelecimento de processos de planejamento, onde o PPA assume o papel de balizador dos
rumos das politicas publicas, fixando os investimentos prioritarios e os principais programas de

cada ministério.
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2.4.4 Politicas Publicas de Melhoria da Gestao

A redefinigdo das fungGes do Estado (PEREIRA, 1996a) que, inicialmente, assumia o
papel de preservar suas economias das intervencdes do mercado internacional, concedeu ao ente
publico o papel inverso, de facilitador, afim de que a economia nacional torne-se mais
competitiva internacionalmente.

A partir de 1997, o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE),
com um plano de reestruturacdo e melhoria da gestdo, assumiu a missao de formular, implantar e
avaliar as politicas publicas, visando a melhoria da gestdo, a reducdo de custos e a qualidade das
atividades desempenhadas pelo Governo Federal, em beneficio do cidad&o.

Essa postura governamental afirma a preocupacdo em aprimorar 0s servicos prestados
pela Administracdo Publica, para que sejam eficientes. Como principio da gestdo publica, o
conceito de eficiéncia foi introduzido na Constituicdo Federal de 1988 pela Emenda
Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998, alterando o art. 0 37. Essa inclusdo habilita cada
cidadéo a exigir qualidade dos produtos e servigos prestado pelo Governo. O cliente assumiu seu
papel de cidadao, vice-versa, e a qualidade tornou-se um direito.

Um alerta quanto a existéncia de lacunas nos servi¢os publicos é dado por Albrecht e
Bradford (1992), os quais apontam a auséncia de competitividade como problema, pois 0s 6rgaos
publicos ndo tém “o lobo nos seus calcanhares”, e ndo possuem o que denomina como
“compulsdo interna” na busca e fidelizagdo de clientes.

A Constituicdo Federal assegura a todos os cidaddos o direito a participacdo ativa na
elaboracdo e gestdo de politicas publicas, desempenhando a funcdo social como participes e
destinatarios dos servicos publicos e no acompanhamento das a¢6es do gestor publico.

Conforme Monteiro (1991), a confirmacéo da eficacia da gestdo publica se da por um
envolvimento comprometido por parte dos gestores. No entanto, as descontinuidades de
liderancas, tdo comum em cargos ocupados por nomeacdes, acabam por gerar a descontinuidade
da gestédo, o que tem por consequéncia 0 comprometimento dos objetivos e resultados.

N&o é apressada a afirmacdo de que os constates realinhamentos na gestdo
governamental ocasionem rupturas a cada quatro anos, comprometendo o desenvolvimento

continuado institucional, rompendo assim com processos de melhorias planejados para serem
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processos continuos. A despeito dessa interrupcGes, na Figura 3 fica evidenciado o

desenvolvimento de a¢des voltadas para a melhoria da qualidade no setor publico:

Realinhamento do _
Modelo de Exceléncia
em Gestao Publica -
MEGP

GESPUBLICA
P[o?_rama de Qualldade no Servico

Programa de Qualidade e Partlclpagao na
Administracao Publica - QPAP

Sub programa da Qualidade e Produtividade na
Administracao Puablica - PBQP

Programa Nacional de Desburocratizagao
Comissdio de Simplificaciao Burocratica

Figura 3: Linha da evolugdo da gestdo publica voltada para a qualidade.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).

2.5 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

A avaliacdo técnica de gestdo como auxilio para melhorar o desempenho das
organizagOes produz informacdes de suma importancia ao conhecimento dos processos e de seus
resultados, fundamentada nas estratégias e planos, contribuindo com o entendimento das
diferengas que comprometem o sistema.

Tais diferencas devem ser percebidas pelas organizagdes publicas e privadas, diante da
necessidade de realizar a medicdo de seu desempenho, para identificar as atividades que agregam
valor aos seus produtos ou servigos, todavia, a comparacdo de desempenho com seus
concorrentes e a revisdo das estratégias organizacionais para curto, médio e longo prazo, com
foco na melhoria dos resultados, surge como diferencial comparativo para as organizacdes.

No Brasil, o foco das organizagdes publicas no que tange a avaliacdo de gestdo, esta
voltado na sua grande maioria para as funcdes de controle, com destaque no cumprimento da
legislacdo vigente, aos que dizem respeito ao uso dos recursos financeiros publicos, como
destacou Lima (2007), ao observar que o principal objetivo dessa avaliacdo se resume no

diagnostico dos resultados obtidos entre o orcamento previsto e 0 executado.
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Ressalta-se ainda que a dificuldade em avaliar a gestdo publica, como destacou Sa
(2005), deve-se a existéncia de fatores intangiveis, oriundos das organizacgdes publicas, aliada a
dificuldade em identificar indicadores para medi¢do, porém, tal dificuldade faz com que a
avaliacdo do setor publico tenha caracteristicas diferentes da iniciativa privada.

Ospina (2002) é enféatico ao ressaltar que o sistema de avaliacdo de resultados da gestéo
publica deve partir de um modelo composto de trés enfoques: macro, médio e micro. O autor
ressalta que o macro trata do desempenho do governo na implementacdo de politicas pablicas, o
médio analisa o0 desempenho das organizacdes publicas e o micro afere a contribuicdo produzida
pelo desempenho dos servidores no cumprimento da missao.

Para o mesmo autor, a diferenca entre medicdo do desempenho e gestdo do desempenho
é que o primeiro se dedica a criacdo de indicadores com estrutura de medicdo do desempenho das
politicas publicas das organizacdes e servidores publicos e 0 segundo trata do uso de informagdes
para contribuir nas tomadas de decisbes dos gestores das organizacfes. Oliveira (2003) afirma
gue essa composicao se expressa no respeito dos elementos para integrar o sistema-modelo, onde
a direcdo tem a caracteristica do tipo de lideranca; o planejamento de planos e estratégias.

Avaliar um sistema de gestdo consiste em verificar a aderéncia entre composicao, foco,
principios e caracteristicas de um sistema modelo (LIMA, 2007). O cidaddo e a sociedade
assumem o papel de mantenedores e destinatarios dos servicos da organizacdo, a gestdo
corporativa da informacéo e do conhecimento devem servir de base para a tomada de decisdes, a
forca de trabalho deve ser motivada e capacitada para cumprir suas funcgdes, 0s processos devem
ser eficientes, e 0s resultados devem atender os objetivos da missdo da organizacéo.

No Brasil, o Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo, por meio do
GESPUBLICA, compreendendo que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de
natureza gerencial, fez com que se buscasse um modelo de exceléncia em gestdo focado em
resultados e orientado para o cidadéo.

Esse modelo auxilia as organizacbes publicas que estdo em busca de transformacao
gerencial rumo a exceléncia da gestdo. Ao mesmo tempo, permite avaliagdes comparativas de
desempenho entre organizagdes publicas brasileiras e estrangeiras e com empresas e demais
organizag0es do setor privado (BRASIL, 2009a).

Com um padrdo internacional, esse modelo de exceléncia em gestdo expressa 0

entendimento vigente sobre o “estado da arte” da gestdo contemporanea, é a representacdo de um
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sistema de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das a¢cdes executadas,
constituido por elementos integrados, que orientam a adogdo de préticas de exceléncia em gestdo
com a finalidade de levar as organizac¢des publicas brasileiras a padroes elevados de desempenho
e de qualidade em gesté&o.

2.5.1 Natureza Publica das Organizagoes

O MEGP foi idealizado a partir da premissa de que a administracdo publica tem que ser
excelente, sem deixar de atender as caracteristicas essenciais a sua natureza publica.

A adocdo de um modelo de exceléncia especifico para a gestdo publica implica,
portanto, o respeito aos principios, conceitos e linguagem que caracterizam a natureza publica das
organizacg0es, e que impactam na sua gestdo (BRASIL, 2009a).

Deve-se ter um entendimento para respeitar e considerar 0s principais aspectos inerentes
a natureza das organizacdes publicas para se diferenciar das organizagdes privadas, sem perda da
noc¢do de que a administracdo publica tem que ser excelente, eficiente e eficaz.

Caracteristicas inerentes aos atributos das organizacdes publicas as diferenciam das
organizagOes privada. Ressalta-se que algumas delas merecem ser realcadas por sua importancia,
conforme destaque do GESPUBLICA (BRASIL, 2009a):

e enquanto as organiza¢fes do mercado sdo conduzidas pela autonomia da vontade
privada, as organizacdes publicas sdo regidas pela supremacia do interesse publico e
pela obrigacdo da continuidade da prestacdo do servigo publico;

¢ 0 controle social é requisito essencial para a administracdo publica contemporanea em
regimes democraticos, o que implica a garantia de transparéncia de suas acdes e atos
e a institucionalizagédo de canais de participacdo social, enquanto que as organizagoes
privadas estdo fortemente orientadas para a preservacdo e protecdo dos interesses
corporativos (dirigentes e acionistas);

e a administracdo publica ndo pode fazer distingdo de pessoas, que devem ser tratadas
igualmente e com qualidade. O tratamento diferenciado restringe-se apenas aos casos
previstos em lei. Por outro lado, as organizagdes privadas utilizam estratégias de
segmentacdo de mercado, estabelecendo diferenciais de tratamento para clientes

preferenciais;
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e as organizagdes privadas buscam o lucro financeiro e formas de garantir a
sustentabilidade do negdcio. A administracdo publica busca gerar valor para a
sociedade e formas de garantir o desenvolvimento sustentavel, sem perder de vista a
obrigagdo de utilizar os recursos de modo eficiente;

e a atividade publica é financiada com recursos publicos, oriundos de contribuicGes
compulsorias de cidaddos e empresas, os quais devem ser direcionados para a
prestacdo de servicos publicos e a produgdo do bem comum. A atividade privada é
financiada com recursos de particulares que tém legitimos interesses capitalistas;

¢ a administracdo publica tem como destinatarios de suas a¢des os cidadaos, sujeitos de
direitos, e a sociedade, demandante da producdo do bem comum e do
desenvolvimento sustentavel. A iniciativa privada tem como destinatarios de suas
acoes os clientes atuais e 0s potenciais;

e 0 conceito de partes interessadas no ambito da administracdo publica é ampliado em
relacdo ao utilizado pela iniciativa privada, pois as decisdes publicas devem
considerar ndo apenas 0s interesses dos grupos mais diretamente afetados, mas
também o valor final agregado para a sociedade;

e a administracdo publica tem o poder de regular e gerar obrigacdes e deveres para a
sociedade. Assim, as suas decisdes e acGes normalmente geram efeitos em larga
escala para a sociedade e em areas sensiveis. O Estado é a Unica organizacao que, de
forma legitima, detém este poder de constituir unilateralmente obrigacdes em relagdo
a terceiros;

e a administracdo publica s6 pode fazer o que a lei permite, enquanto a iniciativa
privada pode fazer tudo que ndo estiver proibido por lei. A legalidade fixa os
pardmetros de controle da administracdo e do administrador, para evitar desvios de

conduta.

2.5.2 Sustentacdo do MEGP

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica esta embasado nos principios

constitucionais da administracéo publica e alicercado nos fundamentos da exceléncia gerencial.
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Os fundamentos da exceléncia sdo conceitos que definem o entendimento
contemporaneo de uma gestdo de exceléncia na administracdo publica para que, orientados pelos
principios constitucionais, venham compor a estrutura de sustentacdo do MEGP. Estes
fundamentos devem expressar os conceitos vigentes do “estado da arte” da gestdo
contemporanea, sem perder de vista a esséncia da natureza publica das organizacdes (BRASIL,
2009a).

Os principios constitucionais sdo os citados no artigo 37, da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil de 1988, que diz: “a administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (CF, 1988, art. 37).

A gestdo publica para ser excelente tem que atender 0s seguintes principios
constitucionais:

1. Legalidade: estrita obediéncia a lei. Nenhum resultado podera ser considerado bom e
nenhuma gestao podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei.

2. Impessoalidade: ndo fazer acepcao de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a
confiabilidade e o conforto sdo requisitos de um servigo publico de qualidade e devem
ser prestados a todos os cidaddos-usuarios indistintamente.

3. Moralidade: pautar a gestdo publica por um c6digo moral. Nao se trata de ética (no
sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de
aceitacao publica.

4. Publicidade: ser transparente, dar publicidade aos fatos e dados. Essa ¢ uma forma
eficaz de inducdo ao controle social.

5. Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor custo
possivel. Ndo se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a
melhor relacdo entre qualidade do servigo publico prestado e o correspondente gasto

publico exigido.
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Na Figura 4 sdo destacados os principios constitucionais do GESPUBLICA:

Principios Constitucionais

Publicidade Impessoalidade

Moralidade Eficiéncia

Legalidade

Setor Publico

Figura 4: Principios constitucionais do GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

A gestdo de exceléncia se define a partir de um modelo de gerenciamento e de alguns
fundamentos que na medida em que sdo institucionalizados garantem alto desempenho nas
organizac@es publicas.

Os principios constitucionais e os fundamentos, juntos, ddo sustentabilidade ao MEGP,
recomendam os valores e diretrizes estruturais que precisam delimitar o funcionamento do
sistema de gestdo das organizacgdes publicas e definem o que se entende hoje por exceléncia em

gestdo publica.
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2.5.3 Fundamentos de Exceléncia Gerencial

O MEGP foi idealizado a partir da premissa segundo a qual é preciso ser excelente sem
deixar de ser publico. Esse modelo esta, portanto, alicercado em fundamentos proprios da gestdo
de exceléncia contemporanea e condicionado aos principios constitucionais proprios da natureza
publica das organizacbes (BRASIL, 2009a). Esses fundamentos e principios constitucionais,
juntos, definem o que se entende hoje por exceléncia em gestdo publica. Orientados pelos
principios constitucionais, os fundamentos da apresentam a base de sustentacdo do MEGP, que
tem o objetivo de tornar tais principios aplicaveis aos 6rgdos e entidades publicos, conforme se

observa na Figura 5:

Fundamentos do GesPublica

Aprendizado
organizacional

Pensamento Sistémico

Lideranca e
Constancia de Propésitos

Cultura da Inovacao

Visao de Futuro Foco no \ Geracao de Valor
. cidadao e na
Comprometimento sociedade Desenvolvimento

com as pessoas de Parcerias

Responsabilidade Social Controle social

Gestao participativa
Orientagao por processos e
e informacoes

Ser Contemporaneo

Figura 5: Fundamentos do GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Nas diretrizes do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica — Ciclo 2008/2009, do
MP/Seges, os fundamentos sdo assim definidos:
e Pensamento sistémico - entendimento das relagdes de interdependéncia entre 0s
processos da organizacgéo, e entre a organizacgao e o0 ambiente.
e Aprendizado organizacional - busca continua de conhecimento, por meio da

percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias.
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e Cultura da inovagdo - promocdo de um ambiente favordvel a criatividade, a
experimentacao e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial
para a organizagao.

e Lideranca e constancia de propositos - a lideranca é o elemento promotor da gestéo,
responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance dos
resultados organizacionais. E exercida pela alta administracdo; a constancia de
proposito diz respeito & manutengdo das a¢Ges para a consecucdo dos resultados.

e Orientagdo por processos e informacdes - segmentacdo do conjunto das atividades da
organizagao que agreguem valor para as partes interessadas; as decisdes e a execucgao
de acBes devem ter como base a medicéo e analise do desempenho.

e Visdo de futuro - indica o rumo da organizacdo. Estd diretamente relacionada a
capacidade de estabelecer um estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo
decisério e que permita a organizagdo antecipar-se as necessidades e expectativas da
sociedade.

e Geracdo de valor - alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de
valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

e Comprometimento com as pessoas - estabelecimento de relagbes com as pessoas,
criando condicOes de melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, para que elas se

realizem profissional e humanamente.

Foco no cidaddo e na sociedade - direcionamento das agdes publicas para atender,
regular e continuamente, as necessidades dos cidad&os e da sociedade, na condicdo de sujeitos de
direitos, beneficiarios dos servigos publicos e destinatarios da acdo decorrente do poder de Estado
exercido pelas organizacdes publicas.

Desenvolvimentos de parcerias - desenvolvimento de atividades conjuntamente com
outras organizacbes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares para desenvolver sinergias.

Responsabilidade social - atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condi¢do de
cidadania com garantia de acesso aos bens e servigos essenciais, e a0 mesmo tempo tendo como

um dos principios gerenciais a preservacgao da biodiversidade e dos ecossistemas naturais.
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Controle social - atuacdo que se define pela inducdo da participacdo das partes
interessadas no planejamento, acompanhamento e avaliagcdo das atividades da Administracdo
Publica e na execuc¢do das politicas e dos programas publicos.

Gestdo participativa - Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta
administracdo que busque o maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o
potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos, a fim de
conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Portanto, esses fundamentos em exceléncia gerencial se apresentam como uma
ferramenta de suma importancia de contribuicdo na busca por melhoria na gestdo publica, com a
tendéncia de ofertar um servico de qualidade que possa suprir as necessidades do cidaddo. Para

tal, cabe definir um padréo de instrumento para avaliag&o.

2.5.4 Instrumentos para a Avaliacdo do GESPUBLICA

A estratégia do GESPUBLICA optou por um modelo de gestdo que utiliza critérios de
exceléncia. Foi necessario adaptar a linguagem, com o intuito de respeitar a natureza publica das
organizacbes (conforme a secdo 4.1) e, a0 mesmo tempo, resguardar as caracteristicas que
definem os modelos analisados como de exceléncia de gestéo.

O modelo utiliza como o arcabouco conceitual o ciclo do PDCA por ser um método de
gerenciamento de processos ou sistemas. Paladini (2004) destaca que pode ser utilizado como um
caminho para alcancar as metas, entretanto, o uso € uma forma de agregar valor ao produto ou
servico, através da execucdo dos quatro elementos que compdem o método — Planejar, Executar,
Controlar e Agir — fazendo, assim, ha retroalimentagdo do processo de gestao.

Mais conhecido como ciclo da melhoria continua, o ciclo PDCA tem como objetivo,
segundo Campos (2004), definir qual é a meta, gerar, treinar e executar o plano de acdo, checar se
a meta foi atingida através de indicadores.

Na Figura 6, o ciclo menor norteia a organizacdo publica na compreensdo de seus
métodos de gestdo e na afirmacdo dos padrdes esperados dessas praticas gerenciais. A partir
desse referencial pré-estabelecido, a organizacdo pode alcancar o controle periodico dessas

praticas, interferindo corretivamente sempre que for necessario no processo.
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Figura 6: Diagrama de gestdo das praticas ciclo de aprendizado.
Fonte: Brasil (2009a).

Um ciclo que aborde uma andlise mais ampla, no entanto, se torna necessario, por tratar
ponderada e periodicamente a propria pratica e os padrdes, com vistas a consumacao e a
inovacdo, e ndo apenas a correcdo, trata-se do ciclo de melhoria.

Enquanto, no controle é feita uma correcdo para que o padrdo atinja as metas, na
melhoria é feita uma transformacdo mais intensa na prépria pratica, normalmente aludindo as
mudancas de estratégia, de tecnologia e de método empregado. Dessa mudanca surgem novos
padrbes. O exercicio continuo do controle e da melhoria das préticas de gestdo produz o

aprendizado organizacional.
2.5.5 Representacao grafica do MEGP

Com base nos principios constitucionais e nos fundamentos da gestdo contemporanea, o
MEGP representa um sistema geral de gestdo constituido de oito partes integradas e interatuantes,

gue convergem para a construgdo e direcdo das organizagdes publicas.
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As partes integradas do MEGP sdo a representacdo de um sistema gerencial que orienta
a adocdo de préticas de exceléncia em gestdo, com a finalidade de levar as organizacgdes publicas
brasileiras a atingir padrdes elevados de desempenho e de exceléncia gerencial (BRASIL, 2009a),

conforme expresso na Figura 7:
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Figura 7: Representacéo grafica do modelo de exceléncia em gestéo publica.
Fonte: Brasil (2009a).

A Figura 7 representa graficamente o modelo, destacando a relacdo entre suas partes, a
interacdo dos critérios, definida em quatro blocos, conforme descrito a seguir:

O primeiro bloco — Lideranca, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade — pode ser
denominado de planejamento. Por meio da lideranca forte da alta administracdo, que focaliza as
necessidades dos cidaddos-usuarios e da sociedade, 0s servi¢os, produtos e 0S processos Sao
planejados conforme os recursos disponiveis, para melhor atender esse conjunto de necessidades.

O segundo bloco — Pessoas e Processos — representa a execucdo do planejamento. Nesse
espago, concretizam-se as ag0es que transformam objetivos e metas em resultados. S&o as
pessoas, capacitadas e motivadas, que efetuam esses processos e fazem com que cada um deles
produza os resultados esperados.

O terceiro bloco — Resultados — representa o controle. Serve para acompanhar o
atendimento a satisfacdo dos destinatarios dos servicos e da acdo do Estado, o orcamento e as
financas, a gestéo das pessoas, a gestdo de suprimentos e das parcerias institucionais, bem como

0 desempenho dos servigcos/produtos e dos processos organizacionais.
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O quarto bloco — Informagdes e Conhecimento — representa a “inteligéncia da
organizagdo”. Nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e os fatos da organizacao
(internos) e aqueles provenientes do ambiente (externos), que ndo estdo sob seu controle direto,
mas de alguma forma podem influenciar o seu desempenho. Esse bloco da & organizacdo a
capacidade de corrigir ou melhorar suas praticas de gestdo e, consequentemente, seu
desempenho. A Figura 7 também apresenta o relacionamento existente entre os blocos (setas
maiores) e entre as partes do modelo (setas menores), evidenciando o enfoque sisttmico do
modelo de gestdo.

Na avaliacdo da gestdo publica, as oito partes do MEGP foram convertidas em Critérios
para Avaliacdo da Gestdo Publica. A esses critérios foram incorporados referenciais de
exceléncia (requisitos), a partir dos quais a organizacdo publica pode implementar ciclos
continuos (ver 2.5.4) de avaliacdo e melhoria de sua gestdo. O Quadro 1 apresenta aspectos gerais

de cada critério:

ITEM CRITERIO DESCRICAO

Este critério examina a governanga publica e a governabilidade da organizagéo, incluindo
aspectos relativos a transparéncia, equidade, prestagdo de contas e responsabilidade
corporativa. Também examina como é exercida a lideranga, incluindo temas como mudanca

01 Lideranca cultural e implementacédo do sistema de gestdo da organizacdo. O critério aborda a analise do
desempenho da organizacdo enfatizando a comparacdo com o desempenho de outras
organizagdes e a avaliacdo do éxito das estratégias.

Este critério examina como a organizacdo, a partir de sua visdo de futuro, da analise dos

02 Estratégiase | ambientes interno e externo e da sua missdo institucional formula suas estratégias, as

Planos desdobra em planos de agdo de curto e longo prazos e acompanha a sua implementagéo,
visando o atendimento de sua missdo e a satisfagdo das partes interessadas

Este critério examina como a organizagdo, no cumprimento das suas competéncias
institucionais, identifica os cidaddos usuarios dos seus servigos e produtos, conhece suas
necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas. Aborda também
como ocorre a divulgacdo de seus servigos, produtos e agdes para fortalecer sua imagem
institucional e como a organizacéo estreita o relacionamento com os cidaddos, medindo a sua
satisfagdo e implementando e promovendo ac¢des de melhoria.

03 Cidadaos

Este critério examina como a organizacdo aborda suas responsabilidades perante a sociedade
e as comunidades diretamente afetadas pelos seus processos, servigos e produtos e como
04 Sociedade estimula a cidadania. Examina, também, como a organizacdo atua em relagdo as politicas
publicas do seu setor e como estimula o controle social de suas atividades pela sociedade e o
comportamento ético.

Este critério examina a gestdo das informagdes, incluindo a obtengdo de informacfes
comparativas pertinentes. Também examina como a organizacao identifica, desenvolve,
mantém e protege 0s seus conhecimentos.

Informacédo e

05 Conhecimento

Este critério examina os sistemas de trabalho da organizacéo, incluindo a organizagdo do
trabalho, a estrutura de cargos, os processos relativos a selecdo e contratacdo de pessoas,
06 Pessoas assim como a gestdo do desempenho de pessoas e equipes. Tambhém examina 0s processos
relativos a capacitacdo e ao desenvolvimento das pessoas e como a organizagdo promove a
qualidade de vida dos individuos interna e externamente ao ambiente de trabalho.
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ITEM CRITERIO DESCRICAO

Este critério examina como a organizagdo gerencia, analisa e melhora 0s processos
finalisticos e os processos de apoio. Também examina como a organizagdo gerencia o
07 Processos processo de suprimento, destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O
critério aborda como a organizagdo gerencia 0s seus processos orcamentarios e financeiros,
visando o seu suporte.

Este critério examina os resultados da organizagdo, abrangendo os orgamentarios financeiros,
os relativos aos cidaddos-usudrios, a sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e
processos de apoio, assim como aos relativos ao suprimento. A avaliagdo dos resultados
inclui a analise da tendéncia e do nivel atual de desempenho, pela verificagdo do atendimento
dos niveis de expectativa das partes interessadas e pela comparacdo com o desempenho de
outras organizagoes.

08 Resultados

Quadro 1: Critérios do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Na dimensdo de processos gerenciais, critérios de 1 a 7, sdo avaliados os fatores
Enfoque, Aplicacdo, Aprendizado e Integracdo. No que tange a dimensdo dos resultados
gerenciais sdo avaliados os fatores Relevancia, Tendéncia e Nivel Atual. Esses fatores referem-se

ao grau em que as praticas de gestdo da organizagdo estdo dispostas, conforme descritos a seguir:

FATORES DE X
AVALIACAO SUBFATORES DESCRICAO
Ad x Atendimento aos requisitos do critério ou item, incluindo os mecanismos de
equacédo . . o
controle, de forma apropriada ao perfil da organizagéo.
Enfoque Capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocorréncia de
Proatividade situacbes potencialmente indesejdveis e aumentar a confianga e a
previsibilidade dos processos.
Implementacdo, horizontal e vertical, pelas areas, processos, produtos e/ou
Aplicacio Disseminacdo pelas partes interessadas, conforme pertinente ao item, considerando-se o
plicag perfil da organizagdo.
Continuidade Utilizag8o periddica e ininterrupta.
Aprendizado Refinamento Decorrentes do processo de melhorias, tanto incrementais quanto de ruptura.
Coeréncia Relacdo harmdnica com as estratégias e objetivos da organizagdo.
Inter- Implementacdo de modo complementar com outras praticas de gestdo da
Integragdo relacionamento | organizacdo, quando apropriado.
x Colaboragédo entre as areas da organizagdo e entre a organizacdo e as suas
Cooperagéo . - ] x " ~
partes interessadas, onde pertinente, na implementacdo das praticas de gestdo.
A Importancia do resultado para determinacdo do alcance dos objetivos
Relevancia - P o
estratégicos e operacionais da organizagdo.
Resultado Tendéncia Comportamento ao longo do tempo.
Nivel Atual Comparac;ao do valor atual em relacdo as informacgGes comparativas
pertinentes.

Quadro 2: Critérios de avaliagio do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

O GESPUBLICA apresenta trés instrumentos que expandem o processo progressivo de
melhoria da gestdo, sdo os Instrumentos de Avaliacdo de Gestdo Publica (IAGP) de duzentos e

cinquenta, quinhentos e mil pontos (conforme apresentado no item 2.5.7). Os trés instrumentos
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conttm o0 mesmo conjunto de conceitos e parametros de avaliacdo da gestdo do MEGP,

aprofundando apenas o nivel de exigéncia de cada um dos critérios.

2.5.6 Diretrizes para a Pontuacéo

O sistema de pontuacdo tem por objetivo definir o estagio de amadurecimento da gestao
da organizacdo, analisando os requisitos embasados nos fundamentos do MEGP, destacados
através do levantamento das analises dos processos gerenciais e dos resultados organizacionais
(BRASIL, 2009a).

Os resultados obtidos sdo enquadrados em uma das Faixas de Pontuacdo Global da

tabela do MEGP, onde esté descrito o perfil de gestdo da organizagéo:

a) Os critérios relativos aos processos gerenciais sdo pontuados segundo as diretrizes do
“Quadro de Pontuacao (%) — Processos Gerenciais”, (Anexo 10) e de acordo com a
seguinte sequéncia:

v’ determina-se 0 nivel que melhor explica o estagio de cada um dos fatores de
avaliacdo Enfoque / Aplicacdo / Aprendizado / Integracao;

v" 0 valor percentual do critério é igual ao do fator de menor avaliacdo, acrescido de
10 pontos percentuais caso, pelo menos, 2 outros fatores estejam em estagio
superior;

v' multiplica-se o percentual encontrado pela pontuacdo maxima do critério. A

pontuacdo do critério sera o valor dessa multiplicacéo.

b) os critérios relativos aos resultados organizacionais sdo pontuados segundo as
diretrizes do “Quadro de Pontuagao (%) — Resultados Organizacionais”, (Anexo 11) e de

acordo com a seguinte sequéncia:

v’ determina-se o nivel que melhor explica o estagio de cada um dos fatores de
avaliacdo Relevéancia / Tendéncia / Nivel atual;
v" 0 valor percentual do critério é igual ao do fator de menor avaliagdo, acrescido de

10 pontos percentuais caso 0s outros 2 fatores estejam em estagio superior;
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v" multiplica-se o percentual encontrado pela pontuacdo méaxima do critério (ver

Quadro 3). A pontuacéo do critério sera o valor dessa multiplicacéo.

Critérios Pontos

01 | Lideranga 22
02 | Estratégias e Planos 22
03 | Cidadéos 22
04 | Sociedade 22
05 | Informagdes e conhecimento 22
06 | Pessoas 22
07 | Processos 22
Resultados 96

A - Resultados relativos aos cidaddos-usuarios 20

B - Resultados relativos a sociedade 20

08 | C - Resultados orgcamentarios e financeiros 10
D - Resultados relativos as pessoas 13

E - Resultados relativos aos processos de suprimento 13

F - Resultados dos processos finalisticos e de apoio 20

Total de Pontos 250

Quadro 3: Critérios e pontua¢des maximas do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

c) a pontuagdo final € a soma da pontuacdo dos critérios, conforme se apresenta no
Quadro 3. Para se obter o percentual de aderéncia aos critérios, deve-se utilizar o

percentual maximo em substituicdo a pontuacdo maxima.

2.5.7 Sistema de Melhoria Continua da Gestdo Publica

A qualidade no servico publico necessita ser orientada para gerar resultados aos
cidadaos, propiciando-lhes melhores servicos e contribuindo para a sua melhoria da qualidade de
vida. No setor publico as repeti¢des ciclicas dos processos devem assegurar acdes facilitadoras de
funcionamento e desenvolvimento, proporcionando condi¢bes de trabalho que conduzam o
aprimoramento, ressaltando a consolidagdo de sua legitimidade perante a sociedade como
instancia responsavel para o bem estar social (LINS; TEIXEIRA, 2002).

O Sistema de Melhoria Continua da Gestdo Publica € um conjunto integrado de ac¢des
realizadas de modo continuo, que comega com a decisdo da organizagdo de avaliar
continuamente as praticas e os resultados da sua gestdo, e se mantém ao longo do tempo mediante

repeticdo ciclica do processo.
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Paladini (2004) ratifica que essa é a hora da qualidade na administracdo publica, por
isso, avaliar a gestdo de uma organizacdo publica significa verificar o grau de adesdo das suas
praticas gerenciais relacionadas com o referencial de exceléncia preconizado pelo Programa
Nacional da Gest&o Publica e Desburocratizagio - GESPUBLICA.

Os pontos fortes e as oportunidades de melhoria avaliadas permitem identificar aspectos
gerenciais menos desenvolvidos em relacdo ao modelo, portanto, o diagnostico deve ser objeto
das acOes de aperfeicoamento. A avaliacdo € integrante do planejamento da melhoria dos
processos, estabelecidos a partir das oportunidades de melhorias continuas, identificadas na
prépria avaliacdo, que podem ser transformadas em metas a serem atingidas em determinado
periodo e formalizadas em um plano de melhorias da gestéo.

Quando realizada de forma sistematica, a avaliacdo da gestdo funciona como uma
oportunidade de aprendizado sobre a prépria organizacdo e também como instrumento de
internalizacdo dos principios e préaticas da gestdo publica de exceléncia (BRASIL, 2009a).

O GESPUBLICA desdobrou 0 MEGP em trés instrumentos de avaliacdo, com a
finalidade de facilitar o processo de avaliacdo continuada da gestdo. Os trés instrumentos

sugerem um caminho progressivo do processo de autoavaliacdo, conforme mostra a Figura 8:

Organizagdes com
pontuagdoigual ou
superior a 350 pontos

Instrumento

1000 pontos

Organizagdes com pontuagdoigual ou
superior a 200 pontos

Instrumento
500 pontos

Instrumento Organizagdes que estdo iniciando a
250 pontos implementacdo da autoavaliagdo continuada

Figura 8: Instrumento para avaliagdo da gestdo publica.
Fonte: Brasil (2009a).

Os trés instrumentos contém o0 mesmo conjunto de conceitos e parametros de avaliacao
da gestdo, variando apenas o nivel de exigéncia de cada um. O IAGP utiliza uma escala de
pontuacdo de 0 a 1000 pontos, sendo que 1000 pontos equivalem a plena aplicacdo dos

principios, fundamentos e conceitos de exceléncia em gestdo publica.
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Os instrumentos IAGP 250 e IAGP 500 pontos utilizam uma escala de pontuacdo de 0 a
250 pontos e de 0 a 500 pontos respectivamente. A finalidade desses instrumentos € facilitar o
inicio do processo de avaliagdo da gestdo pelas organizagdes publicas.

Na constitui¢cdo do IAGP, cada parte do MEGP foi desdobrada em critérios de avaliagao.
As alineas de cada critério de avaliacdo ndo sao prescritivas em termos de métodos, técnicas e
ferramentas. Cabe a cada organizacdo definir em seu Plano de Melhoria da Gestdo (PMG) o que
fazer para responder as oportunidades de melhorias identificadas durante a avaliagéo.

O GESPUBLICA ainda definiu critérios de avaliagio para se estabelecer o que se espera
de uma gestdo publica de qualidade. Cobra (2001) corrobora destacando que mesmo sendo de
dificil mensuracdo, por ser subjetiva a qualidade dos servicos, é possivel avaliar, mas valendo-se
de critérios. Frente a desafios, como a crescente competitividade, um nimero cada vez maior de
organizacOes adotam modelos de gestdo, na busca pela melhoria de processos, reducdo de custos
e aumento da satisfacdo dos clientes.

No entanto, os principios e caracteristicas de uma gestdo de qualidade constituem o
cerne do processo de avaliacdo e devem ser evidenciados pelas préaticas de gestdo da organizacao
e pelos resultados decorrentes dessas préaticas, que embasadas no Modelo de Exceléncia pode vir

a auxiliar numa melhoria dos resultados dos servicos prestados pelos servidores ao cidadéo.

2.5.8 O Caminho da Avaliacao e Melhoria Continua da Gestao Publica (ciclo)

A utilizacdo de um modelo de gestdo empregado juntamente a um método de analise e
solucdo de problemas permite o alcance de prestacdo de servicos com a qualidade esperada
dentro dos prazos estabelecidos, gerando melhorias nos processos gerenciais.

O processo de avaliagdo deve ser aplicavel a todas as organizagdes publicas que
desejarem avaliar as suas praticas gerenciais em dire¢do a exceléncia em gestdo. Ao decidir pela
pratica da autoavaliacdo continuada da gestdo, a organizacdo publica, quer seja integrante de
qualquer dos trés poderes e de qualquer das trés esferas de governo, deverd cumprir as etapas

conforme mostra a Figura 9:
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Elaboragao Validagao Implementagao
Autoavalincio do Plano de Externada das melhorias e
Melhoria da Autoavaliagao monitoramento

Gestao - PMC e do PMG

Reinicio do Ciclo

Figura 9: Etapas da melhoria continua da gestdo.
Fonte: Brasil (2009a).

A primeira avalia¢do estabelece o “marco zero” da gestdo da organizacdo em relacdo ao
MEGP. Destacando os cumprimentos dos ciclos periddicos de avaliacdo, pois permite medir e
descrever a evolucdo dos resultados estabelecidos e alcancados pela organizacdo publica.

A recomendacdo é que a avaliacdo seja executada no minimo a cada quinze meses,
gerando dados histdricos que contribuirdo e permitirdo a analise do grau de evolugdo dos esforcos
da organizacao e o redirecionamento sistematico das acdes de melhoria nos processos gerenciais,
visando a exceléncia em gestdo (BRASIL, 2009a).

Cada organizacdo deve conduzir internamente o processo de avalia¢do, utilizando o
Caderno de Campo para a Avaliacdo da Gestdo Publica (250 Pontos ou 500 Pontos) ou o
Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica de 1000 Pontos, definindo o instrumento a partir
da experiéncia da organizacdo em avaliagdo da gestdo e do nivel de gestdo atingido em avaliacGes
anteriores.

No projeto a ser realizado serd utilizado o instrumento de 250 pontos, estruturado em
oito critérios e quarenta e quatro itens. Optou-se pela utilizacdo desse instrumento em virtude da

Semdestur n&o ter experiéncia no uso de autoavaliagdo do modelo do GESPUBLICA.

Autoavaliacao

A autoavaliagcdo € um diagnostico interno, feito pela prépria organizacdo, tendo por
objetivo quantificar e qualificar os principais fatores relacionados a organizacdo, com énfase em
suas praticas de gestdo e resultados institucionais.

Deve ser realizada a descri¢do das praticas de gestdo e identificagdo das oportunidades
de melhoria, conforme as alineas dos oito critérios do MEGP. A descri¢do da préatica de gestdo

deve conter, no minimo, as seguintes informagcdes, conforme definido pelo GESPUBLICA:
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v'0 que é feito;

v"como é feito;

v“onde é feito (setores e pessoas envolvidas);
v’ com que periodicidade é feito;

v"héa quanto tempo é feito;

v a sistematica de controle;

v'0s mecanismos de aprendizado utilizados;

v"melhorias implantadas, decorrentes do aprendizado.

O processo de autoavaliacdo tem que ser participativo e, ao final, representar um
consenso da organizacdo sobre a qualidade da gestdo naquele momento. Para isso, é importante
que a equipe interna de avaliacdo procure validar os resultados de cada critério, principalmente
com os setores diretamente envolvidos e com a alta administracdo. E importante que seja feito

durante o processo e ndo apenas ao final dele.

Elaboracéo do Plano de Melhoria da Gestdo (PMG)

Com base nos resultados da autoavaliacdo, a organizacdo seleciona alguns requisitos que
na sua interpretacdo precisam ter suas praticas melhoradas e elabora 0 PMG. Esse plano € um
instrumento de gestdo constituido de um conjunto de metas e acOes estabelecidas a partir do
processo de autoavaliacdo da gestdo da organizacdo, com vistas a transformar a sua acao
gerencial e melhorar o seu desempenho institucional.

Vale ressaltar que a autoavaliacdo da gestdo proporciona as organizagdes uma Visao
panoramica sobre o0s seus sistemas e praticas de gestdo. Ao determinar quais aspectos da
avaliacdo serdo objeto de acdo do PMG, possivelmente as areas ou funcBes da organizacdo a
serem atingidas pelo referido plano deverdo passar por estudos mais aprofundados, para que a
acao proposta seja a0 mesmo tempo consistente e adequada a organizacao.

Por ser um instrumento de melhoria da gestdo, o PMG independe do planejamento
estratégico e dos planos dele decorrentes, e ndo os substitui. Antes, pode contemplar metas de

implementacdo ou de melhoria do préprio sistema de planejamento estratégico da organizagdo
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avaliada. Mediante solicitagio, o GESPUBLICA podera orientar as organizacdes no

planejamento das melhorias de gestao.

Validagédo Externa

Concluida a autoavaliacdo e elaborada a versdo preliminar do PMG, aprovada
formalmente pela alta administracdo, a organizacdo deve encaminhar os resultados da
autoavaliacdo e 0 PMG prévio ao respectivo Nucleo Estadual ou Setorial do Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagio — GESPUBLICA, solicitando a validagdo externa dos
resultados obtidos. A validacdo externa consiste no processo de verificacdo dos aspectos
relevantes da autoavaliacdo da gestdo, com vista ao estabelecimento de um consenso entre a
organizagdo que a conduziu e os avaliadores externos, consultores ad hoc indicados pelo
GESPUBLICA.

Implementacéo das melhorias e monitoramento

Aprovado o PMG, é importante que a organizacdo passe imediatamente a implementar
as acOes de melhoria, designando responsaveis para cada acdo e estabelecendo pontos de
verificacdo ao longo do ano que permitam monitorar sua execucao.

O PMG tem que estar na agenda da alta administracéo e ser cobrado por ela. Ao final da
implementacdo do plano, a organizagdo realiza nova autoavaliagéo, reiniciando assim um novo
ciclo de melhoria, que pode se tornar uma préatica de gestdo constante em cada organizacao

publica brasileira.

2.5.9 Representacdo grafica do ciclo organizacional da melhoria continua da gestédo publica

O ciclo é iniciado pela organizagdo no momento da adesdo a busca continua da
exceléncia, conforme preconiza o MEGP. A primeira etapa consiste na realizacdo da
autoavaliacdo seguida pela implementagdo do PMG, processo que se repete em ciclos continuos e
ininterruptos. A organizacdo pode decidir a qualquer momento em participar do Ciclo do Prémio
Nacional da Gestdo Publica (PQGF), para ter sua gestdo reconhecida ou premiada pelo esfor¢o da

melhoria continua da sua gesté&o.
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O Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF) é uma das acgdes estratégicas do
Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA, que tem como
finalidade destacar, reconhecer e premiar as organiza¢cdes publicas que comprovem alto
desempenho institucional com qualidade em gest&o. Criado em 1998, tem por base o Modelo de
Exceléncia em Gestdo Puablica, alinhado com o “"estado da arte™ da gestdo contemporanea
(BRASIL, 2009a).

O PQGF ¢ resultado de um trabalho conjunto e integrado de diversos agentes,
organizacgdes publicas e privadas, servidores publicos e demais cidaddos que, visualizando a
oportunidade de ganhos coletivos para o setor publico e para a sociedade, deram ao projeto

sustentacdo e legitimidade. A Figura 10 representa 0 movimento ciclico espiral do processo:

Esséncia do GESPUBLICA: Ciclo de Melhoria Continua

Exceléncia em gestao

Melhoria continua do ) Prémio Nacional da
sistema de gestao

Gestdo Publica

Instru to
Padrao de
Pesquisa de )
Satisfacao
Simplificagao )
de processos
Autoavaliacao

Carta de |
Servigos ) w "

Autoavaliacao

Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

Figura 10: Ciclo de melhoria continua da gestdo.
Fonte: Brasil (2009a).

O Ciclo de Melhoria Continua da Gestdo estabelece trés requisitos: continuidade,
implementacdo de acbes de melhoria entre uma avaliagdo e outra e 0 monitoramento das agdes
implementadas. Assim, 0 modelo se apresenta como uma ferramenta de suma importancia na
melhoria continua dos servicos prestados ao cidaddo, resultado da melhoria dos processos

gerenciais.
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3 METODOLOGIA

Considera-se a metodologia como parte integrante do projeto de pesquisa, a qual
subsidia a praxis do investigador, haja vista que estes permitem a caminhada na busca de
conhecimentos sobre a temética em estudo.

Partindo desse entendimento, esta pesquisa foi realizada em carater quanti-qualitativo,
baseando-se numa abordagem teérico-metodologica, em que os caminhos tracados foram desde a
coleta de dados, ao tratamento destes, anélise e as limitacdes do método, com a finalidade de
implementar um Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica em uma secretaria municipal,
envolvendo um estudo de caso na Semdestur. O projeto foi desenvolvido de acordo com as
classificacbes abaixo descritas, articuladas entre si, buscando alcancgar os objetivos propostos no

mesmo.

3.1 Tipo de Pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, de acordo com Vergara (2006), Yin (2005) e Gil
(2002), existem duas categorias para a metodologia e pode ser caracterizada quanto aos fins e aos
meios. Quanto aos fins, é uma pesquisa exploratdria, quanto aos meios, pesquisa bibliogréfica,
documental, observacdo participante e estudo de caso.

Por tais razdes, quanto aos fins, considera-se esta pesquisa exploratéria, porque embora
a Semdestur seja uma secretaria consolidada no ambito da gestdo publica municipal, identificou-
se a inexisténcia de estudos que abordem o gerenciamento através do MEGP, na cidade de Porto
Velho.

Para Vergara (2006), pesquisa exploratdria define-se como o primeiro passo de todo
trabalho cientifico e, com a utilizacdo desta pesquisa, pode-se avaliar a possibilidade de
desenvolvimento do estudo com um indice de maior eficiéncia sobre o assunto a ser estudado. A
mesma autora observa que as pesquisas exploratorias tendem a serem desenvolvidas com
objetivo de proporcionarem uma visdo geral do objeto de estudo e determina um fato a ser
estudado. Esse tipo de pesquisa € indicado especificamente para 0s casos com o tema de pouca

exploracéo.
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Nesta pesquisa, abortou-se a formulacdo de hipdteses precisas e operacionalizaveis,
muitas vezes utilizada como a primeira etapa de uma investigacdo a ser aprofundada em um
projeto de estudo. Evidente que a vivéncia do autor gerou pressupostos, contudo, segundo Yin
(2005), na pesquisa exploratoria o essencial é o fundamento I6gico e algum direcionamento,
mesmo que ao término da pesquisa se perceba que as suposic¢des iniciais se mostrem erradas.

Gil (2002) define a pesquisa exploratoria como o foco de maior familiaridade com o
problema objeto de estudo. Destaca que, por torna-lo mais explicito, essa pesquisa tem como
principal objetivo o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigbes. E completa que a
pesquisa exploratoria € extremamente flexivel, de modo que qualquer aspecto relativo ao fato
estudado tem importancia.

Sendo uma pesquisa bibliogréfica, segundo Vergara (2006), apresenta-se um estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em teses, dissertagcdes, artigos,
livros, jornais e sites na internet para desenvolver e suportar os objetivos propostos no projeto.
Essa autora destaca ainda que esse tipo de pesquisa fornece instrumental analitico para qualquer
outro tipo de pesquisa, podendo esgotar-se em si mesma. Assim, o material publicado pode ser
fonte priméria ou secundaéria.

Para Lakatos e Marconi (1996) a pesquisa bibliografica trata-se do levantamento,
selecdo e documentacdo de toda bibliografia ja publicada sobre o assunto que estd sendo
pesquisados, em livros, revistas, jornais, boletins, monografias, teses, dissertagdes ou material
cartografico, com o objetivo de colocar o pesquisador em contato direto com todo material ja
escrito sobre o mesmo.

Portanto a pesquisa bibliogréfica é de extrema relevancia neste estudo, uma vez que se
constituiu como um excelente meio de informacdo, de investigacdo e de acesso ao conhecimento
ja produzido, referente ao tema abordado, sendo também geralmente o primeiro passo de toda
pesquisa cientifica. Com isso, a partir do que aqui foi observado, a pesquisa em tela deve
contribuir para a implementagdo do MEGP em uma secretaria municipal.

A pesquisa documental foi realizada a partir de documentos disponiveis na organizacao
estudada, Semdestur, tais como: regulamentos, oficios, memorandos, boletins, ente outros que
possam contribuir com a pesquisa (VERGARA, 2006). Esta autora completa que a principal
diferenga entre a pesquisa documental e a pesquisa bibliografica é que os documentos ndo estdo

disponiveis para o publico em geral, ou seja, ndo foram publicados, por serem documentos que
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sdo utilizados internamente na organizacdo. Conforme Gil (2005), nesse tipo de pesquisa 0S
documentos internos disponiveis na empresa objeto de estudo ainda ndo receberam um
tratamento analitico e ndo podem ser reelaborados conforme a necessidade da pesquisa.

Na observacdo participante, Yin (2005) destaca que se trata de uma modalidade especial
de observacdo, na qual o pesquisador ndo € apenas um observador passivo. Em vez disso, pode
assumir uma variedade de funcbes dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar dos
eventos que estdo sendo estudados.

Em relacdo ao estudo de caso, Vergara (2006) destaca que é o circunscrito a uma ou
poucas unidades e que podem ser entendidas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao
publico, comunidade ou mesmo pais; nessa pesquisa, assume carater de profundidade e
detalhamento.

Segundo Yin (2005), o método do estudo de caso consiste em uma pesquisa empirica,
por investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, dado que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente visiveis, e sdo usadas fontes
maltiplas de evidéncia. E completa que o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos. Ressalta ainda que o estudo de caso se constitui em uma alternativa de pesquisa
guando se anseia contribuir com o conhecimento em termos de fendmenos individuais,
organizacionais, politicos e de grupo; com o desejo da pesquisa incitar uma investigacdo, para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos que podem ser
exemplificados por processos organizacionais e de mudancas.

Outro tipo de questdo a ser destacada na pesquisa de estudo de caso é de carater
exploratério, o qual conduz uma analise de fundamento natural e justificavel, que contribui com o
objetivo do desenvolvimento de hipoteses e conjecturas pertinentes a averiguagdes adicionais.
Nesse sentido, o estudo de caso pode ser usado como estratégia de pesquisa (YIN, 2005).

Portanto, Yin (2005) ratifica que o pesquisador deve ser cuidadoso com o estudo
proposto, devendo definir procedimentos sistematicos e ndo receber proeminéncias equivocadas
ou tendenciosas.

Entretanto, embasado conforme os autores citados nessa se¢do, o projeto foi definido
como uma pesquisa exploratoria, quanto aos fins, e quanto aos meios, definido como pesquisa
bibliogréafica, documental, observacdo participante e estudo de caso, onde se apresenta uma

configuracdo do MEGP em uma secretaria municipal.
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3.2 Coleta de Dados

A pesquisa assumiu uma dimensédo espacgo-temporal no ano de 2011 na Cidade de Porto
Velho. O l6cus da pesquisa foi a Semdestur.

A partir de dados empiricos vivenciados nessa secretaria e dados concretos subtraidos de
documentos ali obtidos, foram analisados através de pesquisa bibliogréafica, em livros periodicos,
artigos cientificos, relatérios técnicos, dissertacdes e teses relacionadas ao projeto objeto de
estudo. Ressalta-se que o levantamento bibliografico constituiu o arcabouco do referencial
tedrico do projeto, assim como permitiu as definicdes e conceitos para melhor compreender o
projeto objeto de estudo.

Os critérios adotados para a coleta de materiais da pesquisa foram do tipo aleatério, uma
vez que se foi feita uma analise do MEGP como um todo.

A pesquisa documental, realizada através de relatorios internos, manuais e praticas
gerenciais da organizacdo, buscou subsidios para a analise do modelo.

Portanto, na coleta de dados foram utilizados fontes primarias e secundarias de
documentos sobre o MEGP, através de visitas periodicas, com a finalidade de colher o maior
namero de informacdes para andlise.

Foi utilizado ainda o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica 250 Pontos, que se
trata de uma planilna em Micorsoft Excel estruturada em oito critérios: Lideranca (Anexo 2),
Estratégias e Planos (Anexo 3), Cidaddos (Anexo 4), Sociedade (Anexo 5), Informacdo e
Conhecimento (Anexo 6), Pessoas (Anexo 7), Processos (Anexo 8) e Resultados (Anexo 9). Para
que, dessa forma, a Semdestur, ao realizar a autoavaliacdo da sua gestdo, de forma sistematica, 0s
gestores pudessem ter a oportunidade de fortalecer o aprendizado sobre a prdpria organizagéo,

bem como de internalizar os principios e praticas da gestdo publica de exceléncia.

A estrutura da equipe para a coleta de dados contou com a participacdo de oito
servidores, a selecdo desses servidores partiu da indicagdo dos diretores de departamento para
que fosse contemplado toda a estrutura organizacional da Semdestur. Nessa avaliacdo dois
servidores coletaram informacéo de um critério por dia. Apds a coleta de dados dos oito critérios,
houve um debate expandido entre todos os servidores para avaliar cada critério especificamente.

O objetivo era que a avaliacdo fosse consensual entre todos os participantes.
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3.3 Tratamento de Dados

Para Vergara (2006), o tratamento dos dados refere-se aquela se¢éo na qual explica para
o leitor como pretende tratar os dados coletados, justificando porque tal tratamento é adequado
aos propodsitos do projeto; isso exige um meétodo de consideravel complexidade, de modo que
possamos trabalhar com alguma seguranca no terreno ideoldgico em que se transforma. Todavia,
0os dados coletados através de pesquisa bibliografica e documental serviram para
desenvolvimento da estrutura tedrica que sustenta e contextualiza a pesquisa.

Cumpre assinalar que a metodologia adotada neste estudo assumiu a perspectiva da
teoria analitica, permitindo o exame das relagdes do objeto de pesquisa dentro da Semdestur.

No trabalho empirico a opcdao foi pela utilizagdo de métodos qualitativos, sem excluir os
quantitativos. Nesse caso os critérios definidos para a autoavaliacdo foram tabulados através do
programa Microsoft Excel e seu tratamento vinculado a cada um dos critérios do instrumento de
coleta, o IAGP 250 Pontos.

Ressalta-se ainda que as técnicas e o tratamento dos dados, empregados neste estudo
possibilitaram que se chegasse a conclusdes para a mudanca do modelo de gestdo atual utilizado

na organizacao.

3.4 LimitacOes do Método

O método escolhido tem suas limitages inerentes a sua propria estrutura. Segundo Yin
(2005), néo se pode utilizar os resultados de um Gnico estudo de caso, com a finalidade de se
fazer generalizagGes estatisticas, pois o0 estudo ndo representa uma amostra. E completa, que sdo
feitas apenas generalizagbes das suas proposicOes teoricas, classificadas como generalizaces
analiticas.

Para Vergara (2006), o método de estudo de caso tem seus resultados restritos ao caso
estudado, ndo permitindo generalizagdes. Ainda para essa autora, 0 método, apesar de trazer as

possibilidades de investigacdo, tem também as suas limitagdes que devem ser observadas.
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Ressalta-se que essas observagdes ndo invalidam o método escolhido, sendo importante
especialmente, na critica ao projeto apresentado.

Portanto, em decorréncia da formatacdo da planilha e a inclusdo de formulas para que os
calculos da pontuacdo sejam realizados automaticamente, foi necessario o bloqueio da planilha
para alteracdo de seus campos. Quando os campos para preenchimento ndo foram suficientes para
descrever todas as praticas de gestdo, utilizou-se arquivo separado, o que pode sofrer limitagdes

deste método aos resultados, ndo podendo ser generalizados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES: A Configuracio do MEGP, Compilagio e Analise dos

Resultados da Semdestur.

A énfase desta secdo esta na analise dos resultados em uma perspectiva do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP. Assim, a primeira secdo da conta de uma anéalise da
configuracdo do MEGP na Semdestur. Em seguida, abordar-se-4& de maneira exploratoria a
compilacdo dos resultados. A terceira se¢do envolve uma analise acurada dos resultados

tabulados na configuracéo.

4.1 Configuracdo do MEGP na Semdestur

O ambiente competitivo tem experimentado radicais mudancas, as quais tém impactado
no modelo de gerenciamento institucional utilizado pelas organizacdes.

Na Semdestur, o processo ndo € diferente, fato este retratado pelas exigéncias e
demandas da sociedade de Porto Velho no que tange os servi¢os prestados, entretanto, a
configuracdo do modelo de exceléncia em gestdo publica se apresentou como uma ferramenta de
suma importancia que norteou o planejamento estratégico da secretaria, por meio do
GESPUBLICA tendo como inicio a autoavaliagio de 250 pontos do MEGP.

A configuragdo do MEGP foi estruturado a partir das discussdes para buscar a
exceléncia na prestacdo dos servicos e diagnosticar os principais vieis existentes na secretaria,
entretanto, a configuracdo para diagndéstico esta pautada nos oito critérios do MEGP. Contudo,

explicar-se-a a seguir configuracdo do modelo objeto de estudo:

v' Fase 1: Apresentacdo, Sensibilizacdo e Capacitacdo do Pessoal;
v Fase 2: Coleta de Dados;

v Fase 3: Tratamento dos Dados Coletados;

v’ Fase 4: LimitacGes do Método;

v’ Fase 5: Relatério Final da Autoavaliacdo de 250 pontos do IAGP.
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Fase 1: Apresentacao, Sensibilizacdo e Capacitacéo de Pessoal

Contemplou um conjunto de atividades, com o intuito de fazer com que as partes
envolvidas conhecessem o trabalho, bem como para preparar as pessoas que participam
diretamente das atividades aos quais estdo envolvidas. Todavia, nessa etapa, 0 MEGP foi
apresentado por meio das seguintes sub-etapas: apresentacdo do MEGP e sensibilizacdo e

capacitacdo do pessoal.

A apresentacdo do MEGP ao corpo diretivo da Semdestur
O MEGP foi inicialmente apresentado e discutido com o Secretario, Diretores de
Departamentos, Assessoria Técnica e Chefias de Divisdes. Isso se deu por meio de uma palestra
de apresentacdo do MEGP, ministrada por um representante do GESPUBLICA. A palestra
possibilitou a compreensdo de implementacdo do Modelo supracitado na Semdestur. Na
apresentacdo, varios questionamentos surgiram sobre o modelo, mas foram devidamente
esclarecidos pelo representante. Para atender as expectativas didatico-pedagdgica a palestra teve
a presenca de oito participantes, contemplando toda a estrutura de geréncia da secretaria, para que
em um segundo momento fosse apresentado aos demais colaboradores.
Essa etapa serviu para que os eventuais ajustes fossem feitos, de tal modo que na fase
seguinte — de sensibilizacdo e preparacdo — tanto os materiais quanto a autoavaliagcdo de 250

pontos estivessem plenamente entendidos e alinhados as expectativas dos participantes.

Sensibilizacao e Capacitacao do Pessoal

Realizada uma palestra de sensibilizacdo, onde a apresentagéo teve como fundamento a
importancia do trabalho em equipe, motivacao, diagnostico institucional, indicadores, a melhoria
do servigo prestado aos cidaddos, tendo sido apresentado o caso da Delegacia Regional do
Trabalho — DRT. Apds a palestra, foram selecionadas, por meio de indica¢do dos Diretores de
Departamento, as pessoas que participaram da autoavaliacdo. Vale ressaltar que alguns servidores

se disponibilizaram voluntariamente para participar da autoavaliagéo.
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Fase 2: Coleta de dados

Para a coleta de dados foi utilizado o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica 250
Pontos, que se trata de uma planilha em Micorsoft Excel que esté estruturada em oito critérios,

que séo:
1) Lideranga (Anexo 2);
2) Estratégias e Planos (Anexo 3);
3) Cidadaos (Anexo 4);
4) Sociedade (Anexo 5);
5) Informag&o e Conhecimento (Anexo 6);
6) Pessoas (Anexo 7);
7) Processos (Anexo 8);

8) Resultados (Anexo 9).

A estrutura da equipe para a coleta de dados contou com a participacdo de oito
servidores, a selecdo desses servidores partiu da indicacdo dos diretores de departamento para
que fosse contemplado toda a estrutura organizacional da Semdestur. Nessa avaliacdo dois
servidores coletaram informacdo de um critério por dia. Apos a coleta de dados dos oito critérios,
houve um debate expandido entre todos os servidores para avaliar cada critério especificamente.
O objetivo era que a avaliacdo fosse consensual entre todos os participantes.

Fase 3: Tratamento dos Dados Coletados

Nessa fase, apos os dados coletados, a equipe participou da tabulagdo dos mesmos, com
unificacdo em uma planilha em Micorsoft Excel. Com o debate unificado em torno dados,
adotou-se as Diretrizes para a Pontuacdo do MEGP — GESPUBLICA (Anexo 11) e Processos
Gerenciais do MEGP — GESPUBLICA (Anexo012). Destaca-se que, para a aplicagdo dos Anexos
11 e 12, houve a participagéo de toda a equipe.
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Fase 4: Limitacdes do Método

O método escolhido teve suas limitacbes inerentes a sua propria estrutura e a
metodologia utilizada, para a avaliacdo de 250 pontos do IAGP, percebeu-se que alguns
servidores ndo estavam envolvidos com o projeto, fato este explicitado com as faltas e auséncias
no dia da avaliacdo. Houve alternancia de pessoas diarias, na participacdo da avaliacdo,
consequentemente os resultados levaram mais tempo para serem tabulados, em decorréncia da
falta dos responséveis de cada setor.

A falta de comprometimento por parte da direcdo da Semdestur também foi notdrio, dos
3 (trés) diretores na estrutura organizacional somente 1 (um) diretor participou na avaliagéo,
houve muita dificuldade para coletar dados na assessoria técnica, e ainda, o secretario gestor
principal que deveria contribuir na avaliagdo participou somente no primeiro dia. Ressalta-se que
a supramencionada avaliacdo iria obter resultados mais eficientes se houvesse a participacdo de

toda a clpula da secretaria.

Fase 5: Relatério Final da Autoavaliacdo de 250 pontos do IAGP

Esta fase da configuracdo se constituiu na elaboracdo do relatério final contendo o
diagnéstico do desempenho dos oito critérios avaliados na Semdestur. Ressalta-se que, 0s
critérios serdo apresentados na secdo 4.3 da analise dos resultados compilados. Destaca-se que a
autoavaliacdo foi de suma importancia para nortear o planejamento estratégico da Semdestur.

Portanto, este estudo reduziu uma lacuna na Administracdo Publica quanto a producéo

académica, a configuracdo e a implementacdo de modelos de exceléncia em gestéo publica.

4.2 A Estrutura da Semdestur

A Secretaria Municipal de Desenvolvimento Socioeconémico e Turismo — Semdestur
foi reestruturada pela Lei Complementar N° 321, de 02 de janeiro de 2009. Criada com a misséo
de promover o desenvolvimento socioecondmico do municipio, por meio da implementacdo de
politicas publicas permanentes, com foco na geracao de trabalho e renda, fomentando o acesso ao

crédito, contribuindo com a articulagdo das diversas iniciativas sociais, empreendedoras, a
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inser¢do no mercado de trabalho, divulgando o turismo e contribuindo assim para a melhoria da
qualidade e vida de todos e de todas na cidade de Porto Velho. (PORTO VELHO, 2009).

Conforme relatos na Semdestur, 0 Municipio de Porto Velho ao longo dos Ultimos anos
sempre conduziu as politicas de emprego e renda como acdo dispersa do contexto articulado que
possibilitasse em uma politica integrada de trabalno e renda, que apontasse para o
desenvolvimento socioecondmico da populacdo do municipio.

Para dar conta dessa missdo estratégica da gestdo da Semdestur, a secretaria conta com
uma estrutura organica composta de trés departamentos. Departamento de Geracdo, Renda e
Apoio a Economia Solidaria, Departamento do Trabalho e Qualificacdo e o Departamento de
Turismo que estdo articulados dentro do foco principal da geracéo de trabalho e renda .

Nesse sentido, os Departamento apresentado na Figura 11, desenvolvem trabalhos
conforme suas atribuicdes e o papel de ser o instrumento de articulacdo e preposicdo de projeto
que possa dar conta da grande demanda de sociedade de Porto Velho, fomentado principalmente
a geracao de trabalho e criacdo de novos empreendimentos que possa garantir trabalho e renda a

populacdo desempregada do municipio.
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Figura 11: Organograma da Semdestur.

Fonte: Porto Velho (2009).
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Dentro destas estratégias institucionais, o microcrédito e as redes de empreendimentos
solidarios, sdo importantes metodologias para a economia solidaria na cidade. Entretanto, a
Semdestur ainda apresenta na sua estrutura organizacional o Conselho Municipal de
Desenvolvimento Econémico (CMDE) e o Conselho Municipal de Turismo (CMT), que norteiam
0s principios e corroboram para definir as estratégias a serem implementas.

A secdo a seguir, apresenta a compilacdo dos resultados tabulados na Semdestur, os dados
coletados diagnosticaram e contribuiram para nortear melhorias de curto, médio e longo prazo na
evolugdo do servico prestado ao cidaddo portovelhense. Ressalta-se que os resultados

supramencionados foram coletados por meio do IAGP de 250 pontos do MEGP.



4.3 Compilacédo dos Resultados

O Quadro 4 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Lideranca:

Lideranca
Enfoque Aplicacdo Aprendizado Integracéo
A prética é
A prética esta coerente com
© disseminada Existem as estratégiase | A préticaestd | Ha cooperacdo
@ Descrigao objetiva da pratica de gestdo relativa a A prética é o pelas éreas, A apli_cagfio da | aperfeicoamen obje_tiv0§ da in_ter- entre as areas
= alinea adequada e A pratica e processos, prética é de tos nas organizagao ou relacionada d_a i
< proativa? produtos e/ou uso préticas de com as com outras organizacéo
controlada? h - . " x
partes continuado? gestédo da necessidades préticas de na execugao
interessadas organizagdo? | organizacionai gestdo? da pratica?
pertinentes? s ou das partes
interessadas?
Exerce a lideranga respeitando a hierarquia,
interagindo através de reunides, sem periodicidade
a | definida, muitas vezes sem registros, ha deficiéncia Inadequada Reativa Parcial Uso isolado Casual Inexistente Existente Inexistente
na disseminagdo das informaces e as medidas séo
tomadas a partir de demandas apresentadas.
As decisdes sdo tomadas conforme o planejamento
estratégico e demandas apresentadas internas e
b | externas, comunicadas aos responsaveis de Inadequada Reativa Parcial Inicio de Uso Casual Inexistente Inexistente Inexistente
departamentos através de memorandos, para a
disseminagdo interna.
c Exerce com oficios, memorandos. E-mail, spa rk €o Inadequada Reativa Parcial Inicio de Uso Casual Inexistente Existente Inexistente
web site da prefeitura, sem controle e padronizagéo.
De forma centralizada nas liderangas, sem padrdo
d | definido, sem periodicidade e ndo atende as Inadequada Reativa Parcial Uso isolado Casual Inexistente Existente Inexistente
necessidades e expectativas de todas as partes.
SIMPLAG - Sistema Municipal de Planejamento
e de Gesta(_) Municipal / S,IA.PEG - S|s~tema de Apoio Inadequada N&o Avaliada Parcial Uso isolado Inexistente Inexistente Existente Inexistente
ao Planejamento Estratégico e Gestdo, com pouco
conhecimento por parte da maioria dos servidores.
Ndo existe acompanhamento e avaliagdo das
f | praticas de gestdo, mesmo com a existéncia dos Inexistente Né&o Avaliada Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Sistemas SIMPLAG e SIAPEG
Abrangéncia dos Fatores de Avaliacdo Nenhuma Nenhuma Algumas Algumas A Maioria Nenhuma Quase Todas Nenhuma
Ha melhorias sendo implantadas? Néo Descreva as melhorias em implementagdo e/ou implementadas nos Gltimos trés anos (relacionadas as préaticas descritas

Se sim, sdo decorrentes do aprendizado?

acima):

Quadro 4: Dados relativos ao critério lideranca.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).




O Quadro 5 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Estratégia e Planos:

Estratégias e Planos

Enfoque Aplicacéo Aprendizado Integracao
A pratica é | A pratica é | A prética esta | A aplicacdo | Existem A pratica é | A prética esta | Ha
adequada e | proativa? disseminada da prética é de | aperfeicoamentos | coerente com | inter- cooperagdo
controlada? pelas  &reas, | uso nas praticas de | as estratégias e | relacionada entre as areas
S processos, continuado? gestéo da | objetivos da | com outras | da
= Descrigéo objetiva da prética de gestdo relativa a alinea produtos e/ou organizagédo? organizagdo ou | praticas  de | organizagdo
< partes com as | gestdo? na execugdo
interessadas necessidades da prética?
pertinentes? organizacionais
ou das partes
interessadas?
a | Néo existem processos desenhados no ambito da secretaria Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
b %3?;:dil:z§m'a de processos ndo foram estabelecidos Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
C | Nao existem processos desenhados no ambito da secretaria Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Os fornecedores sao selecionados por meio de processos de
d compra reallze}dos_pela ASTEC e processos I|c|t_at0_rlos Inadequada Reativa Parcial Sistematico Inexistente Existente Inexistente Existente
realizados no &mbito da SEMAD, o requisito principal sempre
€ 0 de menor prego.
e A avaliagdo dos fornecedores ndo ¢ sistematizada, apenas Inadequada N&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Casual Inexistente Inexistente Inexistente
informal e esporadica.
f | O orcamento é elaborado no planejamento participativo anual. Adequada Proativa Parcial Sistematico Sistematico Existente Existente Existente
Abrangéncia dos Fatores de Avaliacio Alguns Alguns Nenhuma Algumas Me’\(I:ZEirs]r?los Quase Todas Nenhuma Quase todas
Ha melhorias sendo implantadas? N&o Descreva as melhorias em implementacéo e/ou implementadas nos ultimos trés anos (relacionadas as praticas descritas acima):
Se sim, sdo decorrentes do aprendizado?

Quadro 5: Dados relativos ao critério estratégias e planos.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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O Quadro 6 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Cidad&os:

Cidadéos
Enfoque Aplicacdo Aprendizad Integragéo
]
A pratica é | Apraticaé | A prética estd | A aplicacdo | Existem A pratica é | A préatica | Ha
adequada e proativa? disseminada da prética é | aperfeicoame | coerente com as | esta cooperaga
- controlada? pelas éareas, | de uso | ntos nas | estratégias e | inter- 0 entre as
E Descricio objetiva da prética de gestio relativa a alinea processos, continuado prat|~cas de objetlyos ) da | relaciona dreas d?
P produtos e/ou | ? gestdo da | organizagdo ou | da com | organizacd
partes organizagdo? | com as | outras 0 na
interessadas necessidades préticas execugio
pertinentes? organizacionais | de da prética?
ou das partes | gestdo?
interessadas?
As necessidades sdo identificadas mediante o surgimento das demandas, através
da procura a Secretaria.
Geralmente sdo feitos cadastros dos cidaddos nos proprios departamentos;
Recebe-se telefonemas; Contato direto do servidor com a populagdo. H&4 uma
ferramenta no site da prefeitura para comunicagéo direta da comunidade com a
ad | mesma através de e-mail. Inadequada Reativa Parcial Sistematico Sistematico Existente Existente | Existente
O retorno a sociedade é feito através do site da PMPV. Desde 2006 é feito o
controle de cadastro dos cidaddos. H4 um banco de dados onde o servidor de
cada departamento é responsabilizado. Todas as necessidades da sociedade séo
relacionadas, discutidas e consideradas no momento da elaboragdo do
Planejamento Participativo Anual.
Os produtos e servigos, padrfes de atendimento e as ac¢bes de melhoria da
b | organizacdo sdo divulgadas a sociedade através da midia em geral por meio da |  Adequada Proativa Plena Sistemético | Sistematico Existente Existente | Existente
coordenadoria de comunicac¢do da PMPV; materiais graficos e eventos.
c As rchAam_agﬁes s'éo _ouvida~s, registra_das e direcionadgs ao setor competente para Inadequaa Reativa Parcial Inicio de Casual Existente Existente Existente
providéncias cabiveis - Agbes corretivas e/ou preventivas. Uso
Recebe-se telefonemas; Contato direto do servidor com a populagdo. HaA uma .
d | ferramenta no site da prefeitura para comunicacao direta da comunidade com a Inadequada Reativa Parcial Inicio de Casual Existente Existente Existente
mesma através de e-mail, e formularios realizados pelos setores. Uso
. - Quase . A
Abrangéncia dos Fatores de Avaliacao Alguns Alguns Quase Todas A Maioria Todas Todas -
Todas Maioria
Ha melhorias sendo implantadas? Né&o Descreva as melhorias em implementacéo e/ou implementadas nos ultimos trés anos (relacionadas as préaticas
Se sim, séo decorrentes do aprendizado? descritas acima):

Quadro 6: Dados relativos ao critério cidadaos.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).



O Quadro 7 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Sociedade:

Sociedade
Enfoque Aplicacdo Aprendizado Integracdo
» ) A prética é coerente N ) Ha
A prética esta . com as estratégias e A prética esta "
8 . .. . . o 4 disseminada pelas A aplicagéo EX|ste_m objetivos da inter- cooperagao
£ Descricao Ob]etlva da prétlca de gestéo relativa a alinea A pratica € A prética é areas, processos, da pratica é aperfeicoamentos organizagdo ou com relacionada entre as
< adequada e proativa? produtos e/ou de uso nas Eratlcas de as necessidades com outras areas da~
controlada? . ; gestdo da ORP . organizagéo
partt_as interessadas | continuado? organizagio? organizacionais ou pratlcails de na execugio
pertinentes? das partes gestédo? i
interessadas? da pratica’
A Divisdo de Economia Solidaria faz 0 mapeamento das instituicdes que
trabalham com reciclagem e artesanato, para apoia-los na organizagéo
gerencial com o intuito do aumento da produtividade, para isso contribui
com capital intelectual, equipamentos e insumos, melhorando a estrutura
fisica e gerencial. . . . . . . .
a o Inadequada Reativa Parcial Usoisolado | Inexistente Existente Inexistente Existente
Oferece cursos profissionalizantes para atender a demanda do banco de
dados do SINE municipal, conforme a necessidade dos empresarios. Os
cursos tem como objetivo capacitar e qualificar o cidaddo, preparando-o
para o mercado de trabalho, melhorando significativamente a qualidade
de vida do cidaddo, contribuindo para melhoria do indicadores sociais.
As parcerias com outras instituicdes no que tange a projetos sociais,
b | existem somente através de editais de chamada publica do governo | Inadequada Reativa Indeterminada Uso isolado | Inexistente Existente Inexistente | Inexistente
federal e das compensaces sociais da construgao das hidrelétricas.
Os projetos sociais sdo divulgados para a sociedade através das reunides
do férum municipal de economia solidaria, onde é composto pela
sociedade civil (movimentos sociais) e o poder publico, onde é Inicio de
C | apresentado um plano de trabalho e onde sdo decididas as parcerias e | Inadequada Reativa Parcial Uso Inexistente Inexistente Inexistente | Inexistente
estratégias de acao.
Sdo realizado reunides nas comunidades envolvidas para apresentar as
atividades e/ou projetos.
d | Prética inexistente Inexistente A\gﬁg da Indeterminada Usoisolado | Inexistente Inexistente Inexistente | Inexistente
As politicas publicas da SEMDESTUR, sdo desenvolvidas somente para x -
- ; ~ . Néo . Inicio de . . . .
e | um grupo restrito da sociedade, sdo formuladas através de contatos com | Inadequada Avaliada Parcial Uso Inexistente Existente Inexistente Existente
as organizagdes de reciclagem e artesanato.
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo Nenhuma Nenhuma | Algumas Algumas 'I:I/Iaé%:r?ismos Quase Todas Nenhuma | A Maioria
Ha melhorias sendo implantadas? Nio Descreva as melhorias em implementagdo e/ou implementadas nos Gltimos trés anos (relacionadas as praticas descritas

Se sim, sdo decorrentes do aprendizado?

acima):

Quadro 7: Dados relativos ao critério sociedade.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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O Quadro 8 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Informacgdes e Conhecimento:

InformacgGes e Conhecimento

Enfoque Aplicacéo Aprendizado Integracdo
A pratica é | Apraticaé | A  pratica estd | A Existem A pratica é | Apraticaestd | Ha
adequada e | proativa? disseminada  pelas | aplicacéo aperfeicoamentos coerente com | inter- cooperagéo
controlada? areas, processos, | da pratica | nas praticas de | as estratégias | relacionada entre as
< produtos e/ou partes | é de uso | gestdo da | e objetivos | com outras | &reas da
7] . Lo L. . . < interessadas continuado | organizacdo? da praticas de | organizagdo
= Descricédo objetiva da préatica de gestdo relativa a alinea pertinentes? ? organizagio | gestdo? na execucdo
< ou com as da prética?
necessidades
organizacion
ais ou das
partes
interessadas?
a As necessidades sdo identificadas através da falta de controle das informagdes e
armazenamentos de dados. Consequentemente, falta um servidor de arquivo para armazenar Inicio de
os dados de forma segura; Aquisicdo de componentes para computadores como: Pente de Inadequada Reativa Indeterminada Uso Casual Existente Inexistente Inexistente
memoria, hd, hd externo para backup, placa mae, processador, etc. De igual modo,
Software: Sistema Operacional e aplicativos para escritorio.
b Prética Inexiste Inexistente Na_o Indeterminada . Uso Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Avaliada isolado
c As informagBes sdo mantidas em terminal local usado por cada funcionario, para . . Uso i . .
transferéncia de dados s&o usados pendrive e e-mail. Outra forma usada, arquivo morto. Inadequada Reativa Indeterminada isolado Casual Inexistente Inexistente Inexistente
d Prética Inexiste Inexistente Nao Indeterminada  Uso Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Avaliada isolado
e Os trabalhos sdo desenvolvidos de acordo com as necessidades da secretaria, entre elas: Uso
Elaboragéo de oficios, declaragdes, projetos etc. Ndo é usado meio de protecdo especifico. Inadequada Reativa Plena isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Para compartilhar as informagdes é usado e-mail, publicacdo em diério oficial e mural.
N N&o h& melhorias
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagéo Nenhuma Nenhuma Nenhuma Rel z:od em Nenhuma Nenhuma Nenhuma
elatado Implementagéo
Ha melhorias sendo implantadas? N&o Descreva as melhorias em implementagéo e/ou implementadas nos dltimos trés anos (relacionadas as praticas

Se sim, sdo decorrentes do aprendizado?

descritas acima):

Quadro 8: Dados relativos ao critério informacdes e conhecimento.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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O Quadro 9 apresenta a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur quanto ao critério Pessoas:

Pessoas

Enfoque

Aplicacéo

Aprendizado

Integracéo

A pratica é | A pratica é | A préatica estd | A aplicacdo | Existem A pratica € | A prética estd | Ha
adequada e | proativa? disseminada da prética é de | aperfeicopamentos | coerente com | inter- cooperacéo
controlada? pelas  éareas, | uso nas praticas de | as estratégias e | relacionada entre as areas
< - x P " x PR processos, continuado? gestdo da | objetivos da | com outras | da
(5] R ~ - ~ Zpr - x
£ Descricdo objetiva da p,r dtica de gestao relativa a produtos e/ou organizacao? organizacdo ou | praticas  de | organizagéo
< alinea partes com as | gestdo? na execucéo
interessadas necessidades da pratica?
pertinentes? organizacionais
ou das partes
interessadas?
Pratica Inexistente Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Pratica Inexistente Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
c Conforme a necessidade do servidor, nos cursos oferecidos pela Inadequada Reativa Parcial Inicio de Uso Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
FUNDESCOLA q
d | Anecessidade de capacitagdo e definida pela FUNDESCOLA Inadequada Reativa Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
e | Pratica Inexistente Inexistente Né&o Avaliada | Indeterminada | Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
f | Prética Inexistente Inexistente Néo Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
g | Prética Inexistente Inexistente N&o Avaliada | Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo Nenhuma Nenhuma Nenhuma Algumas Me'\éggin?os Nenhuma Nenhuma Nenhuma
Ha melhorias sendo implantadas? Nio Descreva as melhorias em implementagao e/ou implementadas nos Gltimos trés anos (relacionadas as préticas descritas acima):

Se sim, sdo decorrentes do aprendizado?

Quadro 9: Dados relativos ao critério pessoas.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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O Quadro 10 apresenta a autoavaliagao dos servidores da Semdestur quanto ao critério Processos:

Processos
Enfoque Aplicacéo Aprendizado Integracéo
A prética esta A prética é coerente .
. . . . Ha
disseminada . com as estratégias e A prética x
o . R Existem I - cooperagéo
< ich ioti Ati 5 iva 3 alil Apréaticaé | A prética pelas areas, A aplicagio aperfeicoamentos objetivos da esta Inter- entre as
= Descricdo objetiva da pratica de gestdo relativa a alinea P : processos, da pratica é de " organizacio ou com | relacionada :
< adequada e é nas préticas de . areas da
. produtos e/ou uso x as necessidades com outras N
controlada? | proativa? - gestédo da RS " organizagdo
partes continuado? organizacio? organizacionais ou préticas de na execucio
interessadas g Gao: das partes gestao? Cuc
. . da prética?
pertinentes? interessadas?
a Né&o existem processos desenhados no ambito da secretaria Nio
Inexistente Avaliada Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
b Com a auséncia de processos ndo foram estabelecidos indicadores . Nio . . . . . .
Inexistente Avaliada Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Nao existem processos desenhados no ambito da secretaria . a . . . . . .
¢ P Inexistente A\gﬁg da Indeterminada Uso isolado Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
d Os fornecedores séo selecionados por meio de processos de compra
realizados pela ASTEC e processos I|C|ta,tor|os realizados no ambito Inadequada Reativa Parcial Sistematico Inexistente Existente Inexistente Existente
da SEMAD, o requisito principal sempre é o de menor prego.
A avaliagdo dos fornecedores ndo é sistematizada, apenas informal e 3 . . . . .
€ 1 P Inadequada Nqo Indeterminada Uso isolado Casual Inexistente Inexistente Inexistente
esporadica. Avaliada
f | Oorgamento € elaborado no planejamento participativo anual. Adequada | Proativa Parcial Sistematico Sistematico Existente Existente Existente
Abrangeéncia dos Fatores de Avaliacdo Né&o h& melhorias Quase
Alguns Alguns Nenhuma Algumas em Quase Todas Todas Quase todas
Implementacdo
Hé melhorias sendo implantadas? Nio Descreva as melhorias em implementagdo e/ou implementadas nos Gltimos trés anos (relacionadas as praticas descritas
acima):
Se sim, sdo decorrentes do aprendizado? )

Quadro 10: Dados relativos ao critério processos.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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Os quadros 11 a 16 apresentam os resultados relativos a autoavaliacdo dos servidores da Semdestur. O quadro 11 apresenta resultados relativos

aos cidaddos-usuarios:

8.a — Resultados relativos aos cidadaos-usuarios

O nivel atual
do resultado

O resultado apresentado é
Resultado O resultado apresentado inferior, igual
Alinea un. TM((ajlpor_ Periodo do %rgfanlzaga? aprgelzt\a/r;ﬁ(i(; ¢ possui tendéncia | ou superior as
endéncia Referencial | ererencia ' favoravel? informacdes
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
Quantidade de reclamagdes Un. Menor 14 9 12 11 XXX-PR Sim Néo Igual ou
recebidas superior
Indice de resolutividade das % Maior 60 40 65 73 XXX-PR Sim N4o Inferior
reclamacdes
Tempo m~ed|o de resposta das Dias Menor 5 7 5 4 NXX-PR sim N0 Igual ou
reclamacdes superior
Abrangéncia dos Fatores de Avaliacdo Todos Quase Todos A Maioria

Quadro 11: Resultados relativos aos cidaddos-usuarios.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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8.b - Resultados relativos a sociedade

O nivel atual
O resultado do resultado’
apresentado é
Resultad O resultado apresentado inferior. iqual
, Melhor Periodo esultado Organizagdo | apresentado € possui , 10U
Alinea un. P do d N ou superior as
Tendéncia Ref ol Referencial relevante? tendéncia informacdes
eterencia favoravel? ¢
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
qualificacdo profissional un. Maior 670 840 1250 460 XXX-AM Sim Sim/Estratégico | Lider setor
intermediacdo de méo de obra un. Maior 411 1.694 1958 523 XXX-AM Sim Sim/Estratégico | Lider setor
Volume investido em a¢des sociais R$ Maior 0 0 0 600.000 XXX-AM Sim Né&o Sem
referencial
Numero  de participagdo em | Un. Maior 1 1 1 1 XXX-AM Sim Sim/Estratégico | lgual ou
campanhas sociais superior
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo Todos Quase Todos A Maioria

Quadro 12: Resultados relativos a sociedade.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).



8.c - Resultados orcamentarios e financeiros

O nivel atual
O resultado do resultado,
apresentado €
Resultad O resultado apresentado inferior. iqual
, Melhor Periodo esultado Organizagdo | apresentado € possui , 10UE
Alinea un. P do ¥ N Ou superior as
Tendéncia Ref il Referencial relevante? tendéncia informacaes
eterencia favoravel? .
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
Relagdo entre recursos orgados e % Maior 103 100 | 100,59 100 XXX-AM sim Sim/Estratégico |  '9ualou
executados superior
Relagdo de despesas oradas e % Menor | 99,71 | 9815 | 97,88 98 XXX-AM Sim Sim/Estratégico |  '9ualou
executadas superior
Quantidade de Convénios un. Maior 3 5 8 4 XXX-AM Sim Sim/Estratégico ngzlri%li
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo Todos Quase Todos A Maioria

Quadro 13: Resultados orcamentarios e financeiros.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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8.d - Resultados relativos as pessoas

O nivel atual
do resultado

O resultado apresentado é
Resultado O resultado apresentado inferior, igual
Alinea un. Tlepor_ Periodo do %r%anlzaga:) aprgelzs/r;ﬁzg ¢ possui tendéncia | ou superior as
endencia Referencial | ~crerencia ' favoravel? informacGes
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
Percentual de Absentefsmo % | MENOR | 20 28 20,38 15 Normas RH Sim N4o Lﬂ:i'ﬂ%‘#
Rotatividade de Pessoal un. MENOR 5 8 10 15 Normas RH Sim Né&o Inferior
Frequéncia e gravidade de acidentes de Un. MENOR 0 0 0 0 CLT sim Sim/Estratégico Igual ou
trabalho superior
Quantidade de ag6es trabalhistas un. MENOR 0 0 0 0 CLT Sim Sim/Estratégico ;ﬂ:ilri%l:
Quantidade de capacitagdes da forga Un. | MAIOR 6 5 10 2 XXX-AM Sim Sim/Estratégico | Lider setor
de trabalho
Abrangéncia dos Fatores de Avalia¢do Todos Quase Todos A Maioria

Quadro 14: Resultados relativos a Pessoas.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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8.e - Resultados relativos ao processo de suprimento

O nivel atual
do resultado
O resultado apresentado ¢é
Resultad O resultado apresentado inferior, igual
Alf U Melhor Periodo esa tado Organizagdo | apresentado é possui ou superior
inea N | Tendéncia Ref o | | Referencial relevante? tendéncia as
eterencia favoravel? informacdes
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
Gastos com materiais de . x .
expediente R$ Menor 21.000,00 | 45.000,00 | 85.000,00 178.347,81 | XXX-AM Sim Néo Inferior
Aquisicdo de Material . i . . - .
Permanente R$ Maior 230.000,00 | 280.000,00 | 260.000,00 59.244,73 | XXX-AM Sim Sim/Estratégico | Lider setor
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagéo Todos Quase Todos A Maioria

Quadro 15: Resultados relativos ao processo de suprimento.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).




8.f - Resultados dos processos finalisticos e de apoio

O nivel atual
do resultado

O resultado apresentado é
iod Resultado o O resulta:jdo’ apresentado inferior, igual
Alinea un. Melpor_ Periodo do Organlzagao apreisenta ?) € possui tendéncia | ou superior as
Tendéncia Referencial Referencial relevante? favoravel? informaces
comparativas
pertinentes?
2009 2010 2011 AA AA AA
Quantidade de veiculos disponiveis gtde maior 3 5 7 15 NXX-AM sim Slm/!\lgo Igual ou
(carros) estratégico superior
Quantidade de colaborador por Und maior 1 1 1 1 NXX-AM sim Sim/Néo Igual ou
equipamentos de informatica ' estratégico superior
Indice de satisfagio com os
servicos de apoio (limpeza, Sim/Nio
manutengdo, tecnologia da % Maior 40 50 73 75 XXX-AM Sim estratégico Inferior
informagcdo -TI, vigilancia,
comunicacao e transporte).
Abrangéncia dos Fatores de Avaliagéo Todos A Maioria Muitos

Quadro 16: Resultados relativos aos processos finalisticos e de apoio.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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Critério Pontuacéo Organizacao
Maxima Pontuacéo Percentual
Lideranca 22 2,2 10%
Estratégias e Planos 22 2,2 10%
Cidadaos 22 6,6 30%
Sociedade 22 2,2 10%
Informagdes e Conhecimento 22 - 0%
Pessoas 22 - 0%
Processos 22 2,2 10%
Resultados - 8.a - Cidaddos-Usuarios 20 20,0 100%
Resultados - 8.b — Sociedade 20 20,0 100%
Resultados - 8.c - Orcamentarios e Financeiros 10 10,0 100%
Resultados - 8.d — Pessoas 13 13,0 100%
Resultados - 8.e — Suprimentos 13 13,0 100%
Resu_ltados - 8.f - Processos Finalisticos e de 20 16,0 80%
Apoio
Total 250 107,4 43%
Quadro 17: Pontuacdo geral por critério.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
Processos Gerenciais
Itens Enfoque Aplicacgéo Aprendizado Integracéo % Total Pontuagdo
1 40% 20% 100% 0% 10% 22 2,2
2 20% 0% 0% 20% 10% 22 2,2
3 20% 80% 100% 80% 30% 22 6,6
4 40% 20% 0% 20% 10% 22 2,2
5 40% 0% 0% 0% 0% 22 0,0
6 40% 0% 0% 0% 0% 22 0,0
7 20% 0% 0% 20% 10% 22 2,2
Subtotal - Processos Gerenciais 15,40
Quadro 18: Demonstrativo da pontuagdo da autoavaliacdo.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
Resultados Organizacionais
Critérios Relevancia Tendéncia Nivel Atual % Total | Pontuagdo
8.a 100% 100% 100% 100% 20 20,0
8.b 100% 100% 100% 100% 20 20,0
8.c 100% 100% 100% 100% 10 10,0
8.d 100% 100% 100% 100% 13 13,0
8.e 100% 100% 100% 100% 13 13,0
8.f 100% 80% 80% 80% 20 16,0
Subtotal - Resultados Organizacdes 92,0
Total da Autoavaliacio 107,4

Quadro 19: Demonstrativo dos resultados da autoavaliagéo.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).
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Reunidos os dados no Gréfico 1, tem-se a visdo geral da configuragcdo do modelo

na Semdestur:

Lideranga

Processos Finalisticos &
Resultados - 8.e - R
Suprimentos /@g Cidaddos

o
;{%“nég

=
4
Resultados - 8.c - ' ‘/“ Informagdes e
Orgamentarios e ', . ’ ' Conhecimento
Resultados - 8.b .E'

. Pessoas
Soclgsgsalﬂ?ados -8.a
Cidadaos-Usuarios

Resultados -8.f- 20

Resultados - 8.d -

Sociedade
Pessoas

Processos

Grafico 1: Pontuacéo total da autoavaliagéo.
Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).

4.4 Analise dos Resultados

No Gréfico 1 sdo visualizadas lacunas nos critérios estratégias e planos, cidad&os,
sociedade, informacGes e conhecimento, pessoas e processos, 0S quais apontam
incoeréncias entre as praticas de gestdo de uma lideranca forte e as estratégias da
Semdestur, podendo-se inferir que ha falhas no inter-relacionamento entre as préaticas de
gestao.

Com relagdo ao critério lideranga, os servidores foram levados a examinar a
governanca publica e a propria governabilidade da organizagdo. Nesse caso, 0s aspectos
relativos a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa
foram examinados sob perspectiva pratica, procurando avaliar como € exercida a lideranca
na Semdestur. O baixo indice apresentado configura dificuldades da secretaria em
trabalhar temas como: mudancga cultural e agdes de implementacdo do seu sistema de
gestdo na organizacao.

No que tange ao critério estratégias e planos, percebe-se que a Semdestur tem

problemas de comunicacdo entre seus colaboradores da sua viséo de futuro, da anélise dos
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ambientes interno e externo e da sua missdo institucional. O fraco desempenho nesse
critério aponta para falhas nas agdes de formulacdo das estratégias e o consequente
desdobramento em planos de acdo de curto e longo prazos, nas formas de
acompanhamento da implementacdo e, por conseguinte, lacunas no atendimento de sua
missao e da satisfacdo das partes interessadas.

No critério cidaddos, observa-se uma melhor pontuacdo em comparacdo com 0S
dados relativos aos critérios lideranca, estratégias e planos, sociedades, informacGes e
conhecimento, pessoas e processos. Nesse critério, os servidores foram levados a examinar
a forma como a organizacdo trabalha para o cumprimento das suas competéncias
institucionais com foco nos cidaddos-usuarios dos seus servicos e produtos. Reconhecem,
porém, a necessidade de mais pro-atividade em suas avaliagdes das necessidades dos
cidaddos e da capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas. Ha lacunas no modo como
ocorre a divulgacdo dos servicos, produtos e acdes, com consequente necessidade de
fortalecimento da imagem institucional, estreitando o relacionamento com seus clientes, 0s
cidadaos-usuarios.

Ao examinarem 0 modo como a organizacdo aborda suas proprias
responsabilidades perante a sociedade e as comunidades diretamente afetadas por seus
processos, servicos e produtos e de que forma é estimulada a cidadania, os servidores
apontaram lacunas no critério sociedade. Assim, na perspectiva dos servidores, a
Semdestur deve racionalizar sua forma de atuacdo em relacdo as politicas publicas do seu
setor e estimular, eticamente, o controle social de suas atividades pela prépria sociedade.

Avaliando a gestdo das informacg6es, no critério informacdes e conhecimentos, 0s
servidores foram solicitados a considerar as formas de obtencdo de informacoes
comparativas pertinentes & missdo da secretaria, examinando como a organizacao deveria
identificar, desenvolver, manter e proteger os seus conhecimentos. Fica evidente, aqui, um
dos pontos criticos no gerenciamento da instituicdo. Os mecanismos de gestdo da
informagdo ou s&o inadequados ou inexistentes.

Assim como no critério anterior, na configuragdo do modelo no critério relativo as
pessoas, observa-se 0 outro ponto nevralgico da Semdestur. Com este critério, foram
examinados os sistemas de trabalho da secretaria, incluindo a organizagédo do trabalho, a
estrutura de cargos, 0s processos relativos a sele¢do e contratacdo de pessoas, assim como
a gestdo do desempenho de pessoas e equipes, 0s quais apontaram para falhas nos

processos relativos a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas e na forma como a
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instituicdo promove a qualidade de vida das pessoas interna e externamente ao ambiente de
trabalho.

No critério processos, foi examinada a forma como a organizacdo gerencia, analisa
e melhora os seus processos, tanto os de carater finalistico quanto os processos de apoio.
Também foi examinada como a organizacdo gerencia 0 processo de suprimento,
destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos. As analises apontaram para
lacunas nesse ponto, indicando pontos criticos nos modos como a organizagdo gerencia 0s
Seus processos orgamentarios e financeiros, visando o seu proprio suporte, em alinhamento
com sua missao.

Nesse critério foi solicitado aos servidores o exame dos resultados da Semdestur,
abrangendo os critérios orgamentario-financeiros, os relativos aos cidaddos-usuérios, a
sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e processos de apoio, assim como 0s
relativos ao suprimento. Essa avaliacdo incluiu a analise e pretendeu perceber a tendéncia e
o nivel atual de desempenho da instituicdo. Nos seis pontos aqui analisados a pontuacéo foi
em muito superior aos critérios anteriormente analisados, chegando a ser apontada a
exceléncia na gestdo dos critério cidaddos-usuérios e sociedade. Conquanto os resultados
sejam apontados como o0s mais relevantes na autoavaliacdo, apresentando tendéncias
favoraveis, ndo se pode afirmar que sejam fruto de planejamento, tendo em vista as muitas
lacunas apresentadas.

Para avaliar o critério resultados, foi feito uma andlise comparativa com outra
secretaria, portanto, as secretarias que serviram de base para supracitada analise foram uma
do Amazonas e outra do Parani, o motivo da escolha fora a facilidade de acesso as

informagdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as consideracfes finais referentes ao tema desenvolvido
neste trabalho, concretizando os objetivos apresentados na dissertacdo. Ressalta-se ainda

recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 Consideracdes Finais

O objetivo geral deste estudo foi configurar um modelo de métodos e indicadores
de desempenho baseado no MEGP em uma secretaria municipal, tendo se desdobrado em
um estudo de caso na Prefeitura Municipal de Porto Velho, na Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Socioeconémico e Turismo (Semdestur).

De modo especifico, foi configurado o MEGP para a Semdestur, tendo sido
aplicado o seu Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP) de 250 Pontos e
definido indicadores de desempenho baseados nos critérios de avaliagdo do MEGP.

Os fundamentos tedricos pautaram-se numa revisdo bibliografica da
administracdo publica, gestdo pablica orientada para resultados, modelo de exceléncia em
gestdio publica (MEGP) da GESPUBLICA e o sistema de melhoria continua da gesto
publica, através da Autoavaliacdo de 250 Pontos.

A metodologia utilizada foi definida como uma pesquisa exploratdria quanto aos
fins e, quanto aos meios, bibliografica, documental, observagdo participante e estudo de
caso.

Estabelecidos o arcabouco tedrico e a metodologia, foi realizada a configuracdo
do modelo de métodos e indicadores de desempenho baseado no MEGP para a Semdestur.
A configuracdo esta apresentada na secdo 4 desta dissertacdo e pode ser difundida pela
Semdestur, de modo que possa facilitar o entendimento na apresentacdo da supracitada
configuracao.

Em relacdo a aplicacdo do IAGP de 250 pontos, pode-se visualizar lacunas
existentes em todos os oito critérios: lideranga, estratégias e planos, cidadaos, sociedade,
informacdes e conhecimento, pessoas e processos. Detectaram-se incoeréncias entre as
praticas de gestdo de uma lideranca forte e as estratégias da Semdestur, assim, podendo-se

inferir que héa falhas no inter-relacionamento nas préaticas de gestao.
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Os critérios apresentaram lacunas, podendo-se perceber que a Semdestur tem
problemas de gestdo, comunicacdo e planejamento. Percebeu-se a inexisténcia de
planejamento estratégico para nortear 0s rumos da secretaria. Ressalta-se, ainda, que o
fraco desempenho nos critérios aponta para falhas nas a¢des de formulacdo das estratégias
e 0 consequente desdobramento em planos de acdo de curto, médio e longo prazos.

O critério cidadaos foi o melhor indicador avaliado, mas ha divergéncias no
reconhecimento da precisdo, destaca-se que esse critério apresenta indicadores pré-
estabelecidos pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), por meio do Sistema
Nacional de Emprego (SINE).

Em instituicdes publicas semelhantes a estudada, deveria haver um setor exclusivo,
com servidores de carreira, para poder dar continuidade aos diagnésticos detectados, apds
a implementagdo do modelo configurado. Percebeu-se que, na Semdestur, a maioria dos
servidores sdo compostas por cargos comissionados, apresentando vulnerabilidade de
gestdo, dependendo das articulacdes politicas, pois, capacitar os servidores publicos se
apresenta como uma ferramenta de suma importancia para implementacdo de modelos de
exceléncia em gestéo.

Assim, conclui-se que, a configuracdo de modelos de exceléncia em gestdo, para as
instituicGes puablicas, se apresenta como uma ferramenta eficaz para contribuir com a
melhoria de gestdo, definindo uma melhor estratégia para o nortear resultados cada vez

mais satisfatérios para a sociedade.

5.2 Recomendaces

Mesmo que de maneira incipiente, o desenvolvimento de uma pesquisa em uma
secretaria da Prefeitura de Porto Velho, como é o caso desta dissertacdo, desperta uma série
de questionamentos ndo imaginados no inicio do trabalho. O ambiente analisado
possibilitou ao pesquisador a identificacdo de faixas de sentido, as quais tornaram
explicitos aspectos de incompletude da pesquisa — ao finalizar a verificagdo de um
problema especifico, surgem novas probabilidades para o desenvolvimento de outras
abordagens.

Nesse exercicio dialdgico, conhecer as configuracfes e 0s processos de geracdo de
sentido possibilita ao pesquisador o conhecimento da forma como as diversas condic¢oes

objetivas afetam as pessoas envolvidas, permitindo que os individuos se manifestem
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enguanto sujeitos criticos, fundamentando também a escolha dos instrumentos de coleta de
dados (GONZALEZ REY, 2005).

No caso do modelo configurado, embasado no GESPUBLICA, acredita-se que
poderia haver melhor aplicagédo o IAGP de 250 pontos se fosse adotada uma estrutura de
questionarios com perguntas fechadas e ndo descritivas, facilitando a tabulacdo dos
resultados.

Sem abortar a construcdo de sentidos do processo de comunicagdo entre o
pesquisador e os sujeitos participantes da pesquisa, a configuragdo de um modelo em um
espaco de permanente producdo de informacdes deve evidenciar a legitimidade dos casos
singulares como locus de producdo de conhecimento cientifico.

A partir das informac6es colhidas em campo, mesmo um caso singular, pode
expressar por seus processos de construcdo do conhecimento o surgimento de novas zonas
de sentido, que, consequentemente, provocam avancos na construcao tedrico-metodoldgica
da pesquisa e na compreensdo subjetiva de realidades semelhantes.

Dois caminhos podem ser trilhados em novas pesquisas. Um de verticalizagéo,
procurando compreender a mesma tematica a partir da perspectiva das politicas publicas
municipais, como um projeto de governo para o desenvolvimento socioeconémico, ou
ampliar a proposta para outras secretariais, num trabalho mais complexo de compreensao
das muitas dimensbes da questdo da qualidade nas agdes do governanga municipal em
Porto Velho.
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Anexo 1: Critérios de Avaliagdo e Pontuaces Méximas — 250 Pontos

A Tabela a seguir mostra a pontuacdo maxima de cada Critério de Avaliacdo constante no IAGP
250 Pontos, devendo ser ressaltado que a pontuacao do Critério é a soma das Alineas que o compdem.

Critérios Pontos

01 | Lideranga 22
02 | Estratégias e Planos 22
03 | Cidadaos 22
04 | Sociedade 22
05 | Informag6es e conhecimento 22
06 | Pessoas 22
07 | Processos 22
Resultados 96

A - Resultados relativos aos cidaddos-usuarios 20

B - Resultados relativos a sociedade 20

08 | C - Resultados orcamentérios e financeiros 10
D - Resultados relativos as pessoas 13

E - Resultados relativos aos processos de suprimento 13

F - Resultados dos processos finalisticos e de apoio 20

Total de Pontos 250

Anexo 1: Critérios e Pontuagbes Méaximas do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).
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Anexo 2: Critério 01 — Lideranca do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 1 — LIDERANCA

| Pontuagdo: 22

Este Critério examina a governanga publica e a governabilidade da organizagdo, incluindo aspectos relativos a
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Também examina como é exercida a
lideranga, incluindo temas como mudanca cultural e implementagdo do sistema de gestdo da organizagdo. O Critério
aborda a analise do desempenho da organizacéo enfatizando a comparagdo com o desempenho de outras organizagoes e a

avaliagdo do éxito das estratégias.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como a Alta Administragdo exerce a lideranca,
interagindo e promovendo 0 comprometimento com
todas as partes interessadas?

O exercicio da lideranca por parte da Direcdo tem a finalidade de
promover o engajamento da forca de trabalho na causa da
organizacdo, causa essa traduzida pela sua missdo, Visdo,
estratégias, objetivos, planos e metas.

A interacdo da Diregdo com interlocutores das partes
interessadas tem o objetivo de conhecer e compreender, sem
intermedidrios, seus principais anseios, de identificar o valor
percebido por eles na organizacédo e seus produtos. Também tem
por objetivo informé-los sobre as politicas e metas institucionais
da organizacdo para com a parte interessada em questéo,
buscando oportunidades, validando as estratégias e gerando
credibilidade em relacéo & organizacéo.

B - Como as principais decisdes sdo tomadas,
comunicadas e implementadas pela Alta
Administragio?

A tomada de decisdo tem a finalidade de compartilhar
informacGes, no ambito dos diversos niveis da estrutura de
lideranga, sobre as dificuldades encontradas e as oportunidades
identificadas no dia-a-dia da organizagdo e de deliberar sobre a
melhor forma de encaminhar as a¢des, corretivas ou proativas.

A comunicacdo das decisfes tem o objetivo de comprometer os
atores dos processos envolvidos com as a¢des decididas, em
todos 0s niveis e areas.

A implementacdo das decisdes visa a assegurar que as agdes
decididas sejam colocadas em prética e concluidas.

C - Como os Principios e Valores da Administracdo
Publica, as Diretrizes do Governo e os Principios
Organizacionais sdo internalizados e disseminados na
organizagao?

Os principios e valores da Administracdo Publica e as Diretrizes
de Governo devem nortear o planejamento e as diretrizes
estratégicas da organizagdo de maneira alinhada com as sua
metas e agdes. A comunicacdo dos valores e principios
organizacionais & forga de trabalho tem a finalidade de
desenvolver um sentimento coletivo de pertencer a um grupo de
pessoas que compartilham e perseguem 0s mesmos ideais,
potencializando a contribuicdo de cada um. A comunicagdo
desses valores e principios organizacionais a parceiros
importantes (ex.: fornecedores, revendedores, representantes)
também tem a mesma finalidade.

D - Como a Alta Administracdo conduz a
implementacéo do sistema de gestdo da organizagdo,
visando assegurar o atendimento das necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas?

A implementacdo do sistema de gestdo implica no
estabelecimento de padrfes de trabalho para orientar a execugdo
adequada das principais praticas de gestdo e de métodos para
verificar o seu cumprimento e estabelecer as acdes corretivas
adequadas quando os padrbes ndo forem cumpridos.

Devem ser garantidos os recursos necessarios para a melhoria do
sistema de gestdo, da infra-estrutura de trabalho e da
comunicago externa e interna.

Quando pertinente, devem ser estabelecidos compromisso e
padrdes de atendimento.

E - Como é analisado criticamente o desempenho por
meio de indicadores e acompanhada a
implementacdo das decisBes decorrentes desta
analise?

A andlise do desempenho da organizagdo tem a finalidade de
estimular o comprometimento dos diversos niveis da estrutura de
lideranca com o alcance de metas, por meio do controle de
resultados, e de avaliar o seu desempenho a luz do cenario
interno e externo. Deve ser conduzido pela Alta Administracéo.
As decisdes tomadas durante o processo de andlise do
desempenho da organizacdo devem ser acompanhadas até a sua
efetiva implementacéo.

F - Como séo avaliados e melhorados as praticas de
gestdo e os respectivos padrdes?

A avaliacdo das préaticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho
tem o objetivo de estudar sua eficacia e de identificar potenciais




104

melhorias.

A melhoria das praticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho
visa a buscar e a incorporar novos elementos que aumentem a
sua eficacia, assegurando o aprendizado das préaticas gerenciais
da organizagdo.

Anexo 2: Critério 1 lideranca do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Nota:

1) Principios organizacionais como as declaracdes da Misséo, Visdo, politicas e cddigos de conduta devem ser
apresentados na Alinea C.

2) Neste critério é particularmente importante informar o grau de disseminagdo das praticas de gestdo descritas,
considerando que 0s seus requisitos expressam questdes como padronizagdo e aprendizado organizacional, que devem
permear toda a organizacéo.

3) A expressdo analise do desempenho refere-se a abordagem utilizada pela organizagdo ara avaliar se os resultados
atingidos demonstram que o0s objetivos e estratégias tracados estdo sendo alcancados. A andlise do desempenho da
organizagdo esta, portanto, fortemente inter-relacionada com o critério 2.

4) Os tipos de informagdes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes, médias do
mercado ou do setor de atuagéo e referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuagéo da organizacéo.

5) Devem ser apresentadas no critério 8 os indicadores utilizados para analisar o desempenho, mencionadas na Alinea E.




105

Anexo 3: Critério 2 — Estratégias e Planos do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 2 — ESTRATEGIAS E PLANOS

| Pontuagdo: 22

Este critério examina como a organizacdo, a partir de sua visao de futuro, da analise dos ambientes interno e externo e da
sua missdo institucional formula suas estratégias, as desdobra em planos de acédo de curto e longo prazos e acompanha a
sua implementagdo, com vistas ao atendimento de sua missdo e a satisfagdo das partes interessadas.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como séo definidas as estratégias da organizacéo
considerando-se as  necessidades das partes
interessadas, as demandas do governo e as
informacdes internas?

Apresentar as principais estratégias.

A defini¢do das estratégias tem como finalidade estabelecer as
acOes necessarias para realizar a missdo da organizacdo e
alcangar a sua visdo de futuro, aproveitando as forcas impulsoras
e contornando as forcas restritivas, provenientes dos processos
internos da organizacdo e as externas, originarias do
macroambiente, mercado e setor de atuacéo e de suas tendéncias.
O envolvimento das partes interessadas tem por objetivo
assegurar que estratégias da organizagdo atendam os interesses
delas.

B - Como sdo definidos os indicadores para a
avaliagdo da implementacdo das estratégias,
estabelecidas as metas de curto e longo prazos e
definidos os respectivos planos de a¢do?

Destacar os principais indicadores, metas e planos de
acdo.

A definicdo dos indicadores para avaliar a implementagdo das
estratégias tem o objetivo de viabilizar o monitoramento do éxito
das agdes estratégicas por meio de resultados quantitativos.

O estabelecimento de metas de curto e longo prazos visa definir
niveis de desempenho esperados para os indicadores estratégicos
com base em fatos, como projecdes de histérico, requisitos de
partes interessadas, niveis de resultados alcancados por outras
organizacbes do setor de atuagdo, picos ja alcangados
anteriormente, desafios incrementais e outros.

A definicdo dos planos de acdo tem a finalidade de concretizar
as estratégias definidas e o alcance dos resultados.

C - Como os recursos sdo alocados para assegurar a
implementacdo dos planos de a¢do?
Apresentar os principais recursos alocados.

A alocacdo de recursos financeiros e ndo-financeiros para
assegurar a implementagdo dos planos de acdo tem a finalidade
de quantificar e reservar os recursos para consecu¢do dos planos
de acdo, em tempo de planejamento, para garantir que 0s
investimentos necessarios estejam refletidos na projecdo de
resultados e que os planos sejam implementados no tempo certo.

D - Como sdo comunicadas as estratégias, metas e 0s
planos de agdo para as pessoas da forca de trabalho e
para as demais partes interessadas, quando
pertinente?

A comunicagdo das estratégias, metas e planos de acdo para as
pessoas da forga de trabalho tem o objetivo de evidenciar a
contribuicio da equipe para o éxito das estratégias,
potencializando seu engajamento na causa comum.

A comunicagdo de estratégias para as demais partes interessadas
tem a finalidade de provocar o realinhamento de interesses
mutuos, no caso de estratégias que possam trazer vantagens ou
conseqliéncias importantes para a parte interessada e eventuais
desdobramentos para a prdpria organizagéo.

E - Como é realizado o monitoramento da
implementacdo dos planos de a¢do?

A monitoracdo da implementagdo dos planos de agdo é
necessaria para avaliar as estratégias e possibilitar a tomada de
acoes corretivas em tampo habil.

Anexo 3: Critério 2 estratégias e planos do MEGP — GESPUBLICA.

Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) A expressdo formulacdo das estratégias refere-se a abordagem (formal ou informal) da organizagdo para se preparar
para o futuro. O processo pode utilizar varios tipos diferentes de previsdes, projecOes, opgles, cenarios ou outras
metodologias para se criar uma perspectiva do futuro com o propoésito de orientar a tomada de decisao e a alocagdo dos
recursos.

2) Os indicadores utilizados na avaliacdo e monitoramento das estratégias e os utilizados para avaliagcdo do desempenho
dos processos compdem o que ¢ usualmente denominado de “sistema de medig¢do do desempenho”.

3) Os indicadores citados na Alinea B devem ter os seus resultados apresentados no critério 8.
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Anexo 4: Critério 3 — Cidaddos do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 3 — CIDADAOS | Pontuagdo: 22

Este critério examina como a organizagdo, no cumprimento das suas competéncias institucionais, identifica os cidadaos-
usuarios dos seus servigos e produtos, conhece suas necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las, antecipando-se
a elas. Aborda também como ocorre a divulgacdo de seus servigos, produtos e acdes para fortalecer sua imagem
institucional e como a organizacédo estreita o relacionamento com seus cidaddos-usuarios, medindo a sua satisfacéo e

implementando e promovendo acdes de melhoria.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como as necessidades e expectativas dos
cidaddos-usuarios sdo identificadas, analisadas e
utilizadas para definicdo e melhoria dos produtos,
Servigos e processos da organizagéo?

A identificacdo, andlise e compreensdo das necessidades e
expectativas dos cidaddos-usuarios visam obter as informacoes
necessarias para configuracdo de produtos e servigos associados
que incorporem as caracteristicas mais relevantes para 0s grupos
de cidaddos-usuérios.

B - Como os produtos e servicos, padrbes de
atendimento e as a¢Bes de melhoria da organizacdo
séo divulgados aos cidadéos e a sociedade?

A divulgagdo dos produtos e servicos tem a finalidade de
despertar o interesse dos cidaddos-usudrios atuais e potenciais
pelos produtos e servigos da organizacéo.

A divulgacéo de padrdes de atendimento visa criar na sociedade
uma imagem positiva associada a organizagdo e seus produtos e
SEervigos.

C - Como sdo tratadas as reclamagdes e sugestdes,
formais e informais dos cidaddos-usuarios, visando
assegurar que sejam pronta e eficazmente atendidas e
solucionadas?

O tratamento das reclamagdes ou sugestdes de forma pronta e
eficaz tem a finalidade de eliminar falha em produtos e servigos,
melhorar suas caracteristicas e de aumentar a satisfagdo dos
cidaddos-usuarios.

D - Como é avaliada a satisfagdo dos cidaddos-
usuarios em relagdo aos seus produtos ou servigos?

A avaliagdo da satisfacdo dos cidaddos-usuérios tem por objetivo
mensurar sua percepgdo sobre a organizacdo e seus produtos e
identificar oportunidades para melhoria, aumentando a
satisfagdo.

Anexo 4: Critério 3 Cidad&os do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) Neste critério é importante explicitar como as préaticas de gestdo variam em funcéo das peculiaridades dos diferentes

grupos de cidadaos-usudrios.

2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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Anexo 5: Critério 4 — Sociedade do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 4 — SOCIEDADE

| Pontuagdo: 22

Este critério examina como a organizacdo aborda suas responsabilidades perante a sociedade e as comunidades
diretamente afetadas pelos seus processos, servigos e produtos e como estimula a cidadania. Examina, também, como a
organizagdo atua em relacdo as politicas publicas do seu setor e como estimula o controle social de suas atividades pela

Sociedade e 0 comportamento ético.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como sdo identificados os aspectos e tratados 0s
impactos sociais e ambientais adversos decorrentes
da atuagdo da organizagao?

A identificacdo de aspectos e tratamento de impactos sociais e
ambientais tem a finalidade de inventariar, priorizar e viabilizar
o0 tratamento preventivo de tudo aquilo que a organizagdo pode
causar de negativo, direta ou indiretamente, a sociedade e
ecossistemas, em decorréncia de seus produtos, de seus
processos e de suas instalacoes.

B - Como a organizagdo estimula e envolve a forca
de trabalho e seus parceiros nas questdes relativas a
responsabilidade socioambiental?

O incentivo e envolvimento da forca de trabalho e de seus
parceiros na implementacdo de projetos sociais potencializam o
engajamento da equipe na causa da organizacdo e o
desenvolvimento de parcerias duradouras.

C - Como a organizagcdo orienta e estimula a
sociedade a exercer o controle social?

O estimulo ao controle social abrange a divulgagdo oficial dos
seus atos e de informacgBes sobre seus planos, programas e
projetos, em uma forma que assegure seu entendimento e sua
interpretacéo.

A organizacdo deve tornar publico e democratizar 0 acesso as
informacdes relativas a execucéo fisica, orcamentaria, financeira
e a gestdo de suas atividades.

D - Como a organizagdo estimula o exercicio da
responsabilidade social da forga de trabalho, no
cumprimento de seu papel de agente publico, e o
comportamento ético em todos os niveis?

O incentivo e envolvimento da forca de trabalho na
implementacdo de projetos sociais potencializam o engajamento
da equipe na causa da organizacdo e o desenvolvimento de
parcerias duradouras.

O tratamento das questBes éticas visa a assegurar 0
relacionamento ético com todas as partes interessadas e com 0s
concorrentes.

E - Como a organizacéo identifica as necessidades da
sociedade em relacdo ao seu setor de atuacdo e as
transforma em requisitos para a formulagdo e
execuc¢do de politicas publicas, quando pertinente?

A identificacdo das necessidades da sociedade visando o
estabelecimento de politicas publicas direcionadas a estas
necessidades busca assegurar que as politicas estejam
convergentes com a demanda da sociedade.

Anexo 5: Critério 4 — Sociedade do MEGP — GESPUBLICA.

Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) Dentre os impactos sociais citados na Alinea A incluem-se os impactos a segurancga e a salde dos usuérios e da
populacdo em geral que possam advir dos produtos, processos e instalacGes da organizagéo.
2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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Anexo 6: Critério 5 — Informagdes e Conhecimento do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 5 — INFORMACOES E CONHECIMENTO

| Pontuagdo: 22

Este critério examina a gestdo das informagdes, incluindo a obtencéo de informacdes comparativas pertinentes. Também
examina como a organizacdo identifica, desenvolve, mantém e protege os seus conhecimentos.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como sdo identificadas as necessidades,
definidos e implantados os sistemas de informagdes
para apoiar as operagdes didrias e a tomada de
decisdo em todos os niveis e areas da organizagdo?

A identificacdo das necessidades de informagdo de trés tipos
principais: de apoio as operacdes diérias; de acompanhamento
do progresso dos planos de acdo; e de subsidio ao processo de
tomada de decisdes visa a permitir a configuracéo e otimizagao
dos sistemas de informacéo.

A definicdo de sistemas de informacdo tem o objetivo de
desenvolver e disponibilizar as ferramentas e tecnologias mais
eficazes para atender as necessidades identificadas junto aos
USUArios.

B - Como a seguranga das informacdes é tratada para
assegurar sua atualizagdo, confidencialidade,
integridade e disponibilidade?

A atualizacéo visa assegurar o uso de informagdes mais recentes.
A confidencialidade tem a finalidade de restringir o acesso e a
distribuicdo das informagdes somente aos usudrios e publicos
autorizados a recebé-las, protegendo o acervo de informagdes da
organizacao contra o uso indevido.

A seguranga quanto a integridade tem o objetivo de garantir o
registro e uso de informacgbes fidedignas, promovendo a
qualidade da informac&o e da tomada de deciséo.

Quanto a disponibilidade, o objetivo é assegurar o pronto acesso
as informagdes promovendo a continuidade dos servigos.

C - Como a organizacdo estabelece e mantém a
memdaria administrativa?

O estabelecimento e a manutencdo da memdria administrativa
visa a garantir as informagdes da evolu¢do e das mudancas
organizacionais e de processos de gestdo da organizacdo durante
a sua existéncia, permitindo aos seus gestores a tomada de
decisdes com base em fatos e dados. Serve como referéncia e
apoio legal para essas decisoes.

D - Como séo utilizadas outras organiza¢cBes como
um referencial comparativo pertinente?

A obtencéo de informagBes comparativas e a manutencéo de sua
atualizacdo visam a assegurar a utilizagdo de informagdes
comparativas que permitam & organizagéo conhecer seu grau de
competitividade e de exceléncia, a partir da comparacéo externa
de seus resultados financeiros e ndo-financeiros; identificar
diferenciais favoraveis e desfavoraveis a serem tratados; e
possibilitar o estabelecimento de metas baseadas em fatos.

E - Como o conhecimento é desenvolvido, protegido
e compartilhado na organizacéo?

O desenvolvimento e a protecdo do conhecimento da
organizacgao tém a finalidade de manter o nivel de desempenho
conquistado com base nesse conhecimento.

Anexo 6: Critério 5 — Informacdes e Conhecimento do MEGP — GESPUBLICA.

Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) Os sistemas de informacdo abrangem os principais sistemas informatizados e ndo-informatizados.

2) Informagdes comparativas séo requeridas para subsidiar a analise do desempenho da organizagdo conforme Alinea A
do Critério 1 e para o estabelecimento de metas conforme Alinea B do Critério 2 e podem ser utilizadas para a melhoria
de produtos e processos, conforme Alinea C do Critério 7.
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Anexo 7: Critério 6 — Pessoas do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 6 — PESSOAS

| Pontuago: 22

Este critério examina os sistemas de trabalho da organizacéo, incluindo a organizagéo do trabalho, a estrutura de cargos,
0s processos relativos a selecdo e contratagdo de pessoas, assim como a gestdo do desempenho de pessoas e equipes.
Também examina os processos relativos a capacitagdo e desenvolvimento das pessoas e como a organizagdo promove a
qualidade de vida das pessoas interna e externamente ao ambiente de trabalho.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como a organizagdo do trabalho é definida e
implementada? Citar o grau de autonomia dos
diversos niveis de pessoas da forga de trabalho para
definir, gerir e melhorar 0s  processos
organizacionais.

A defini¢do e implementacéo da organizacdo do trabalho, com
autonomias definidas nos diferentes niveis para definir, gerir e
melhorar os processos tem a finalidade de promover a sinergia
do trabalho em equipe e a produtividade do sistema de trabalho.

B - Como o desempenho das pessoas e das equipes é
gerenciado, de forma a estimular a busca por
melhores resultados?

O estimulo a busca por melhores resultados por meio da
remuneragdo tem o objetivo de incentivar permanentemente o
alcance de metas, implementando o pagamento por desempenho.
O estimulo a busca por melhores resultados por intermédio do
reconhecimento de contribui¢des especiais visa mobilizar as
pessoas utilizando o aspecto motivacional interno. O estimulo a
busca por melhores resultados por meio de incentivos
especificos ao alcance de metas tem o objetivo de mobilizar as
pessoas utilizando o aspecto impulsor externo.

C - Como as necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento sdo identificadas considerando as
estratégias e as necessidades das pessoas?

As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento sdo
identificadas considerando as estratégias a fim de que os
programas de treinamento incorporem as demandas delas
decorrentes.

As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento sdo
identificadas considerando as necessidades das pessoas com 0
objetivo de que os programas de treinamento incorporem suas
demandas de desenvolvimento para exercicio das fun¢des atuais
e futuras.

D - Como é concebida a forma de realizagdo dos
programas de capacitacdo e de desenvolvimento,
considerando as necessidades identificadas?

A forma de realizagdo dos programas de capacitacdo e
desenvolvimento é concebida considerando as necessidades
identificadas com a finalidade de aumentar a eficiéncia e a
eficacia dos programas.

E - Como sdo identificados os perigos e tratados 0s
riscos relacionados a satde ocupacional, seguranca e
ergonomia?

Os perigos relacionados a salde ocupacional, seguranca e
ergonomia sédo identificados e os riscos tratados com o objetivo
de inventariar, priorizar e viabilizar o tratamento preventivo dos
fatores que possam ameagar a integridade fisica ou psicologica
dos integrantes da forca de trabalho em decorréncia de suas
atividades.

F - Como sdo identificados e tratados os fatores que
afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivagdo das
pessoas e mantido um clima organizacional
favoravel?

Apresentar os fatores identificados.

Citar as principais a¢des desenvolvidas.

Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo
das pessoas sdo identificados e tratados com a finalidade de
avalia-los e de eliminar os aspectos que possam afetar a
disposicéo para o trabalho.

O clima organizacional é mantido favoravel ao alto desempenho
com o objetivo de proporcionar elementos que favorecam a alta
produtividade das equipes, agilizando o trabalho, facilitando a
comunicagdo e promovendo desafios constantes.

G - Como a satisfacdo das pessoas ¢ avaliada?

A avaliacdo da satisfacdo das pessoas tem por objetivo mensurar
sua percepcdo sobre aspectos relacionados ao trabalho na
organizacdo e identificar oportunidades para melhoria desses
aspectos, aumentando a satisfacdo.

Anexo 7: Critério 6 — Pessoas do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) Neste critério é importante explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias de
pessoas — tais como 0s contratados em tempo integral ou parcial, os temporéarios, os autdnomos e os contratados de
terceiros que trabalham sob supervisao direta da organizagao esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

2) Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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Anexo 8: Critério 7 — Processos do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 7 — PROCESSOS

| Pontuagdo: 22

Este critério examina como a organizagao gerencia, analisa e melhora os processos finalisticos e os processos de apoio.
Também examina como a organizagdo gerencia o processo de suprimento, destacando o desenvolvimento da sua cadeia
de suprimento. O critério aborda como a organizagdo gerencia 0S Seus processos orcamentarios e financeiros, visando ao

Seu suporte.

Alineas e Requisitos

Finalidade

A - Como os processos finalisticos e 0s processos de
apoio sdo projetados, visando ao cumprimento dos
requisitos aplicaveis?

Apresentar 0s requisitos a serem atendidos e 0s
respectivos indicadores de desempenho.

O projeto dos processos finalisticos e dos processos de apoio
tem a finalidade de dotar esses processos das caracteristicas
necessarias para que sejam capazes de gerar produtos que
atendam as necessidades e expectativas dos cidaddos-usuarios e
de outras partes interessadas, traduzidas em requisitos de
processo e produto. Os indicadores de desempenho séo definidos
para controlar o atendimento aos requisitos criticos de processo e
de produto.

B - Como os processos finalisticos e os processos de
apoio sdo controlados, visando assegurar o
atendimento dos requisitos aplicaveis?

O controle dos processos tem por finalidade assegurar que 0s
requisitos de processo e produto sejam atendidos e,
conseqlientemente, sejam atendidas as necessidades e
expectativas de cidaddos-usuarios e de outras partes
interessadas. O controle é realizado por meio dos indicadores de
desempenho, cujos resultados sdo comparados com padrdes
(metas) previamente estabelecidos. O responsavel pelos
processos atua corretiva e preventivamente para sanar ndo-
conformidades identificadas. N&o-conformidade refere-se ao ndo
atendimento a algum dos requisitos. O tratamento de uma néo-
conformidade leva a identificacdo e bloqueio das causas, de
modo a assegurar que ndo haverd novas ocorréncias.

C - Como os processos finalisticos e os processos de
apoio séo analisados e melhorados?
Destacar as formas utilizadas para
melhores praticas.

Apresentar as principais melhorias implantadas nos
processos, pelo menos, nos ultimos dois anos.

incorporar

A anélise dos processos finalisticos e dos processos de apoio tem
0 objetivo de estudar sua eficacia e de identificar potenciais
melhorias.

A melhoria dos processos finalisticos e dos processos de apoio
visa a busca e incorporagdo de novas caracteristicas que
promovam a agregagao de valor para os cidaddos usuarios e para
outras partes interessadas (por exemplo, agdes de simplificacéo e
de desburocratizagdo).

D - Como os fornecedores sdo selecionados?
Destacar os critérios utilizados.

A selecio de fornecedores visa escolher os fornecedores de
matérias-primas, insumos e servigos que melhor atendam aos
requisitos exigidos pelos processos, especialmente aqueles
considerados criticos. Os critérios para sele¢do séo estabelecidos
a partir das necessidades dos usuarios dos bens ou servicos a
serem adquiridos e de exigéncias de confiabilidade de natureza
técnica, financeira, comercial e legal.

E - Como os fornecedores sdo avaliados e
prontamente informados sobre seu desempenho?

A avaliacédo dos fornecedores tem por finalidade medir o nivel
de desempenho dos fornecimentos realizados e identificar
oportunidades para melhoria.

A pronta informacdo dos fornecedores quanto ao seu
desempenho visa evidenciar o nivel de controle e incentivar a
melhoria dos padrdes de fornecimento.

F - Como é elaborado e gerenciado o orgamento?

A elaboragdo e o gerenciamento do orcamento tem a finalidade
de viabilizar o planejamento, responsabilizacdo, controle e
andlise integrada e segmentada das receitas, despesas e
investimentos, proporcionando elementos para projecdo de
resultados financeiros da organizagao.

Anexo 8: Critério 7 processos do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil — IAGP (2009).

Notas:

1) Os processos principais do negdcio e de apoio devem ser descritos no Perfil.

2) O projeto de processos principais do negdcio e dos processos de apoio inclui modificagcGes de processos existentes e
desenvolvimento de novos processos, bem como, defini¢do de padrdes operacionais.

3) Neste critério é importante explicitar como as praticas de gestdo variam em funcao das peculiaridades dos diferentes

tipos de fornecedores.

4) Os resultados dos indicadores de desempenho relativos aos processos principais do negécio e de apoio abordados neste

critério devem ser apresentados no critério 8.
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Anexo 9: Critério 8 — Resultados do MEGP — GESPUBLICA

CRITERIO 8 — RESULTADOS [ Pontuagao: 96

Este critério examina os resultados da organizagdo, abrangendo os or¢camentario-financeiros, os relativos aos cidadaos-
usuarios, a sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e processos de apoio, assim como os relativos ao suprimento.
A avaliacdo dos resultados inclui a analise da tendéncia e do nivel atual de desempenho, pela comparagdo com o
desempenho de outras organizagoes.

Alineas e Requisitos Pontuacdo das Alineas
A - Apresentar os resultados relativos aos cidaddos-usuarios 20 PONTOS
B - Apresentar os resultados relativos a sociedade 20 PONTOS
C - Apresentar os resultados orgamentarios e financeiros 10 PONTOS
D - Apresentar os resultados relativos as pessoas 13 PONTOS
E - Apresentar os resultados relativos aos processos de suprimento 13 PONTOS
F - Apresentar os resultados dos processos finalisticos e de apoio 20 PONTOS

Anexo 9: Critério 8 — Resultado do MEGP — GESPUBLICA.
Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

1) Na apresentacdo dos resultados (tabelas ou gréaficos), demonstrar a evolugdo de cada resultado pelo menos nos dltimos
dois ciclos de avaliacdo ou planejamento e incluir informagdes comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que
possivel, tendéncias adversas e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2) No caso de unidade autbnoma cuja apresentacdo dos resultados financeiros é feita somente no nivel corporativo,
demonstrar a contribuicdo da unidade para o resultado da corporacéo.

3) Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados nos Critérios 1, 3, 4, 5, 6
e 7, assim como os resultados dos indicadores utilizados para avaliacdo da implementagdo das estratégias relativas a
gestdo econdmico-financeira citados no Critério 2.
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Anexo 10: Diretrizes para a Pontuacdo do MEGP — GESPUBLICA

1 — Processos gerenciais
Os critérios relativos aos processos gerenciais sdo pontuados segundo as diretrizes da Tabela de Pontuacéo (%)

— Processos Gerenciais e de acordo com a seguinte sequéncia:

v' Determine o nivel que melhor identifica o estdgio de cada um dos fatores de avaliagdo
(Enfoque/Aplicacdo/Aprendizado/Integracdo), observando andlise e adequacéo dos fatores/subfatores de
todas as alineas que comp8em o critério.

A cada fator/subfator deve ser atribuido algum percentual apresentado a seguir:
0%, 20%, 40%0, 60%, 80% ou 100%.
Nota: Caso um fator possua dois subfatores ou mais, devera ser atribuido percentual para cada um e depois considerar o
de menor valor como sendo a consolidagéo do fator.
O percentual total do critério sera calculado a partir da identificacdo do fator de menor percentual e sera

atribuido:

= percentual se ndo tiver nenhum dos outros fatores em estagio superior ou apenas 1 dos outros fatores esteja

em estégio superior.

+10% se tiver pelo menos 2 outros fatores que estejam em estagio superior.
Multiplique o percentual encontrado pela pontuacdo maxima relativa ao item (ver Critérios e Pontuacdes
Maximas). A pontuacéo do critério seréd o valor dessa multiplicacéo.

2 — Resultados organizacionais
As alineas relativas aos Resultados Organizacionais sdo pontuadas segundo as diretrizes da Tabela de
Pontuacéo (%) — Resultados Organizacionais e de acordo com a seguinte sequéncia:

v Determine o nivel

que melhor

identifica o estagio de cada um dos fatores de avaliacdo

(Relevancia/Tendéncia/Nivel Atual), observando a andlise e adequacéo dos fatores que compdem a alinea.

A cada fator deve ser atribuido algum percentual apresentado a seguir:
0%, 20%, 40%, 60%, 80% ou 100%.
O percentual total da alinea é calculado a partir da identificacdo do fator de menor percentual e serd atribuido:

= percentual se ndo tiver nenhum dos outros fatores em estagio superior ou apenas 1 dos outros fatores em

estagio superior.

+10% se tiver pelo menos 2 outros fatores que estejam em estagio superior.
Multiplique o percentual encontrado pela pontuagdo maxima relativa a alinea (ver Critérios e PontuacOes
Maximas). A pontuacéo da alinea sera o valor dessa multiplicacgéo.
2.2 - Pontuando o critério
A pontuagdo final do Critério 8 — Resultados Organizacionais serd a soma
das pontuagdes das respectivas alineas que o compdem.

3 — Pontuacao global
A pontuacdo final é a soma da pontuacao de todos os Critérios dos Processos
Gerenciais (1 a 7) e o Critério dos Resultados Organizacionais (8).

TABELA DE PONTUACAO (%) — PROCESSOS GERENCIAIS

0% | 20% 40% 60% 80% 100%
ENFOQUE
As préticas de As praticas de | As praticas de | As praticas de | As praticas de | As praticas de
gestdo sao gestdo gestao gestao gestdo gestdo
inadequadas aos | apresentadas sdo | apresentadas sdo | apresentadas sdo | apresentadas sdo | apresentadas sdo
requisitos, ndo adequadas para | adequadas para | adequadas para a | adequadas para | adequadas a
sdo apropriadas alguns dos | muitos requisitos | maioria dos | quase todos os | todos 0S
ao perfil, ou ndo | requisitos do | do critério e | requisitos do | requisitos do | requisitos do
estdo Relatadas. critério e | apropriadas  ao | critério e | critério e | critério e
apropriadas  ao | perfil. apropriadas  ao | apropriadas ao | apropriadas  ao
perfil. perfil. perfil. perfil.
Ndo  apresenta | Ndo  apresenta | O atendimento a | O atendimento a | O atendimento a
caracteristicas de | caracteristicas de | algum(ns) muitos requisitos | maioria dos
proatividade. proatividade. requisito(s) é | é proativo. requisitos é
proativo. proativo.
APLICACAO
As praticas de | As praticas de | As praticas de | As praticas de | As praticas de | As praticas de

gestdo adequadas
nao estdo
disseminadas.

gestdo adequadas
estdo
disseminadas em

gestdo adequadas
estdo
disseminadas em

gestdo adequadas
estdo
disseminadas na

gestdo adequadas
estdo
disseminadas em

gestdo adequadas
estdo
disseminadas em
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Uso néo relatado.

algumas  éareas,
processos,
produtos elou
pelas partes
interessadas

pertinentes.

Uso continuado
em alguma(s) das
praticas de gestdo

muitas das areas,
processos,
produtos elou
pelas partes
interessadas
pertinentes.

Uso continuado
em muitas das
praticas de gestdo

maioria das
areas, processos,
produtos elou
pelas partes
interessadas

pertinentes.

Uso continuado

na maioria das
praticas de gestdo

quase todas as
principais areas,
processos,

produtos elou
pelas partes
interessadas

pertinentes.

Uso continuado
em quase todas
as praticas de

todas as
principais éareas,
processos,
produtos elou
pelas partes
interessadas
pertinentes.

Uso continuado

em todas as
praticas de gestdo

adequadas adequadas. adequadas. gestdo adequadas.
adequadas.
APRENDIZADO
Néo ha | Ndo ha melhorias | Ha melhorias | Alguma(s) das | Muitas das | A maioria das
mecanismo e | sendo sendo praticas de gestdo | praticas de gestdo | préaticas de gestdo
avaliacao das | implantadas. implantadas adequadas adequadas adequadas
praticas de gestdo apresenta apresentam apresenta
adequadas. melhorias melhorias melhorias
decorrentes  do | decorrentes do | decorrentes  do
aprendizado. aprendizado. aprendizado.
INTEGRACAO
As praticas de | Quase todas as | Todas as praticas | Todas as praticas | Todas as préaticas | Todas as préaticas
gestdo adequadas | préaticas de gestdo | de gestdo | de gestdo | de gestdo | de gestéo
ndo sdo coerentes | adequadas  sdo | adequadas  sdo | adequadas  sdo | adequadas  sdo | adequadas  sdo
com as | coerentes com as | coerentes com as | coerentes com as | coerentes com as | coerentes com as
estratégias e | estratégias e | estratégias e | estratégias e | estratégias necessidades
objetivos da | objetivos da | objetivos da | objetivos da | objetivos da | organizacionais
organizagao. organizagao. organizacao. organizagdo; a | organizagdo; ou das partes
Ndo apresenta | Ndo  apresenta | maioria das | quase todas as | interessadas e
caracteristicas de | caracteristicas de | praticas de gestdo | préticas de gestdo | todas estdo
inter-relacéo inter-relacéo adequadas  est4 | adequadas estdo | interrelacionadas
interrelacionada interrelacionadas | com outras
com outras | com outras | praticas de
praticas de | praticas de gestdo | gestdo, havendo
gestdo, quando | da organizacdo, | cooperagdo entre
apropriado. havendo quase todas as
N&o  apresenta cooperagdo entre | areas da
caracteristicas de a maioria das | organizagdo na
Ndo  apresenta | cooperagdo areas da | sua
caracteristicas de Ndo  apresenta | organizagdo na | implementagdo,
cooperagao caracteristicas de | sua quando
cooperacgdo implementagéo, apropriado.

quando
apropriado.

Anexo 10: Processos gerenciais do MEGP - GESPUBLICA

Fonte: Brasil (2009a).

Notas:
(1) Abrangéncia:

“algum(as)” (>0 e <1/4);
“muitas” (= ou >1/4);
“maioria” (= ou >1/2);
“quase todas” ( = ou >3/4);

“todas” (=1/1).

(2) Para determinacéo da abrangéncia do atendimento (alguns, muitas etc.), considerar que cada pergunta dos critérios de
processos gerenciais contempla um ou mais requisitos.

ota zero em “enfoque” implica em nota igualmente zero em “aplicagdo
3) Not “enf ” 1 t Iment “apl .
(4) Nota zero em “aplicagdo” implica em nota igualmente zero em “aprendizado”.

99 <,

aprendizado” e “integracdo”.




Anexo 11: Processos Gerenciais do MEGP — GESPUBLICA

114

TABELA DE PONTUACAO (%) — RESULTADOS

20% | 20% 40% | 60% 80% 100%
RELEVANCIA
Né&o foram Alguns dos | Muitos dos | A maioria dos | Quase todos os | Todos 0s
apresentados resultados resultados resultados resultados resultados
resultados relevantes foram | relevantes foram | relevantes foi | relevantes foram | relevantes foram
relevantes. apresentados. apresentados. apresentada. apresentados. apresentados.
TENDENCIA (VER NOTA 2)
Tendéncias Tendéncia Tendéncia Tendéncias Tendéncias Tendéncias
desfavoraveis favoravel em UM | favorével em | favoraveis  em | favoraveis na | favoraveis em
para todos os | dos  resultados | MAIS DE UM | muitos dos | maioria dos | quase todos o0s
resultados relevantes dos  resultados | resultados resultados resultados
apresentados ou | apresentados. relevantes relevantes relevantes relevantes
impossibilidade apresentados. apresentados. apresentados. apresentados.
de avaliacdo de
tendéncias.
NIVEL ATUAL
Néo foram | Foi apresentada | Foram O nivel atual de | O nivel atual de | O nivel atual da
apresentadas pelo menos uma | apresentadas um resultado | muitos dos | maioria dos
informacoes informacéo mais de uma | relevante resultados resultados
comparativas. comparativa, informacéo apresentado é | relevantes relevantes
ainda que o nivel | comparativa, igual ou superior | apresentados ¢ | apresentados &
atual seja inferior | ainda que o nivel | as informacdes | igual ou superior | igual ou superior
a essa | atual seja inferior | comparativas as informagbes | as  informacdes
informacéo. a essas | pertinentes. comparativas comparativas
informacgoes. pertinentes. pertinentes.

Anexo 11: Processos Gerenciais do MEGP — GESPUBLICA

Fonte: Brasil (2009a).

Notas:

(1) Abrangéncia dos fatores “relevancia

“algum(as)” (> 0 e <1/4);

“muitos” (= ou 1/4);

“maioria” (= ou >1/2);
“quase todos” ( = ou >3/4);

“todos” (=1/1).

2 .

tendéncia” e “nivel atual”:

(2) Para avaliar os fatores “tendéncia” e “nivel atual” considerar somente o0s resultados relevantes apresentados.

(3) Nota zero em “relevancia” implica em nota igualmente zero nos demais fatores.

(4) Para avaliagdo da tendéncia, considerar resultados dos dois ultimos ciclos de avaliacdo ou planejamento.




