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RESUMO

A necessidade de qualificacdo dos servicos oferecidos, de uma gestdo voltada para resultados
e atendimento das necessidades e expectativas dos cidadaos tem refletido na busca por 6rgaos
publicos, de Modelos de Gestdo da Qualidade com a finalidade de avaliagdo de suas préticas
de gestdo e melhoria do desempenho organizacional. Baseado neste contexto, o objetivo
principal desta pesquisa foi analisar a adequacdo da proposta de um Plano de Acdes de
melhoria, adaptado do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, para um setor de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior. Para atingir este objetivo, foi realizada a Auto-
avaliacdo da gestdo do setor analisado, a fim de encontrar o nivel de maturidade da gestéo e
identificar oportunidades de melhoria para compor as acdes do Plano de Melhoria da Gestéo
proposto. A auto-avaliacdo foi desenvolvida tendo por referéncia o Instrumento de Avaliacéo
da Gestdo Pablica 250 pontos, através do qual se analisa o grau de atendimento das praticas
de gestdo do setor avaliado aos requisitos dos critérios de exceléncia utilizados por
organizacbes de classe mundial. O Método de pesquisa utilizado foi o Soft Systems
Methodology, um meétodo flexivel para resolucdo de problemas em sistemas e que nédo
apresenta obrigatoriedade na sequéncia de seus estagios. Os resultados encontrados apontam
para estagios preliminares de desenvolvimento de enfoques quase todos reativos associados
aos fundamentos da exceléncia, considerando os requisitos dos critérios. A aplicacdo das
praticas de gestdo é local, muitas em inicio de uso, apresentando poucos padrdes de trabalhos
associados aos enfoques desenvolvidos. O aprendizado ocorre de forma isolada, podendo
haver inovacdo esporadica. Nao ocorrem o refinamento e a integracéo, e ainda, ndo existem
resultados relevantes decorrentes de enfoques implementados. Conclui-se que o sistema de
gestdo do setor analisado apresenta nivel de maturidade de gestdo baixo em relacdo ao
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica e que a proposta de um Plano de Melhoria da

Gestdo € adequada para a gestao da qualidade e o aperfeicoamento desse setor.

Palavras — chave: Gestao da Qualidade, Modelos de Exceléncia, Setor Publico



ABSTRACT

The need for qualification of services offered, a results-oriented management and meeting the
needs and expectations is reflected in the search for public agencies Template Quality
Management in order to evaluate their management practices and organizational performance
improvement. Based in this context, the main objective of this research was to analyze the
adequacy of the proposed Action Plan for improvement, adapted from Model of Excellence in
Public Management to a sector of a university. To achieve this goal, we performed a self-
assessment of management of the sector analyzed in order to find the level of management
maturity and identify opportunities for improvement to make the proposed actions of the
Management Improvement Plan. The self-assessment was developed by reference to
Assessment Tool of Public Management 250 points, through which it analyzes the degree of
care management practices in the sector assessed the requirements of the criteria of excellence
used by world-class organizations. The search method used to conduct this work was the Soft
System Methodology, a flexible method to solve problems in systems and has no obligation in
the sequence of its stages. The results indicate preliminary stages of development approaches,
almost all reactive associated with the foundations of excellence, considering the
requirements of the criteria. The application of management practices is local, many early-
uses, with few standards of work associated with the approaches developed. Learning occurs
in isolation, there may be sporadic innovation. Do not place the refinement and integration,
and yet there are no significant results due to approaches implemented. It is concluded that the
system of sector management examined presents management maturity level low over the
Model of Excellence in Public Management and that the proposal for a Management

Improvement Plan is suitable for quality management and improvement of the sector.

Keywords: Quality Management, Excellence Models, Public Sector
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1. INTRODUCAO

1.1. Consideracdes Iniciais

A modernizacdo da gestdo publica, com a aplicacdo de modelos de gestdo voltados
para resultados e com foco nos impactos na qualidade de servigos prestados a sociedade, age
como um indutor estratégico do desenvolvimento nacional (FAJARDO e FAVERO, 2011).

As organizacfes publicas, assim como as privadas, tém utilizado programas de
qualidade e modelos de avaliacdo da gestdo tendo como foco a busca da exceléncia nos
resultados organizacionais através da motivacdo de mudangas consistentes adaptadas as
realidades dessas organizac6es (FERREIRA, 2003).

O tema desta pesquisa € o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GesPublica), que apresenta como proposta a construcdo de uma nova gestao publica em que
a qualidade seja o caminho, a exceléncia o destino e o desafio a sua manutengdo. Para o
GesPublica, avaliar € comparar o sistema de gestdo de um 6rgdo ou entidade publica com o
Modelo de Exceléncia em Gestao Pablica (MEGP) (LIMA, 2007).

Ferreira (2009) aponta que o MEGP passou por evolucdes resultantes do retorno das
instituicOes e dos ciclos continuos de analise e melhoria realizados pelo Comité conceitual do
GesPublica. Dessa forma, este modelo encontra-se alinhado com a gestdo contemporanea e
com 0s principios da administracdo publica, o que o torna referéncia na busca da exceléncia

em oOrgdos publicos.

As organizacfes publicas necessitam de eficiéncia em sua gestdo, ou seja, como
define Marini e Martins (2009) uma boa gestdo € aquela que consegue atingir os resultados
almejados o que significa, no setor publico, atender as demandas, interesses e expectativas
dos cidadaos, o que gera valor pablico, ou seja, atribui qualidade na prestacéo de servigos e no

atendimento.

Fowler (2008) afirma que, para obter qualidade na gestdo das Instituicbes Federais de
Ensino Superior é importante a selecdo de modelos de avaliacdo que proporcionem uma Vvisao
sistémica de seu funcionamento e atuagdo. E ainda destaca que essas avaliagdes auxiliam com
a identificagdo de oportunidades de melhoria, com a finalidade de construir propostas

administrativas — pedagdgicas adequadas as necessidades atuais.
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Esta pesquisa aborda a utilizagdo do MEGP em um setor de uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior (IFES), a fim de obter uma proposta de melhoria da gestdo que pode
refletir em eficiéncia nos processos de trabalho e resultados desejados. A pesquisadora fez
uma pesquisa na base Institute for Scientific Information (ISI) sobre Modelos de Exceléncia
em Gestdo da Qualidade, onde foram encontrados 57 artigos sobre o assunto e levantados, o
numero de publicacBes por ano, conforme a figura 1.1 e o numero de citagdes, conforme
figura 1.2, no periodo de 2008 a 2012.

2008
2009
2010
2011
2012

Figura 1.1 — Publicag@es anuais
Fonte: Base ISI

(-] o o — o~
o o — — —
o o o o b=3
o~ o~ o~ o~ o~

Figura 1.2 — Citag®es anuais

Fonte: Base ISI



14

1.2. Justificativas da pesquisa

A facilidade de acesso a informacdo e a nova postura dos cidaddos enquanto
consumidores tém sido fortes indutores para uma mudanca na gestdo do setor publico. Os
cidaddos estdo mais exigentes em relacdo a forma de aplicacdo do dinheiro publico, da
qualidade no atendimento e nos servicos oferecidos. A administracdo publica brasileira carece
de capacidade estratégica, em parte porque despreza a efetividade, ou seja, 0s resultados que
realmente fazem a diferenca (LIMA, 2007).

A escolha do Setor (Assessoria de Obras) de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES) como objeto de estudo, justifica-se por ser um setor novo, que ndo apresenta
um sistema de gestdo da qualidade, com potencial estratégico de expansdo da universidade,
considerando também o aumento do ndmero de cursos e alunos. Assim, o setor necessita de

melhoria dos processos administrativos, atividades de trabalho e produzir resultados eficazes.

O setor analisado apresenta como servigos principais obras e projetos o que reflete
em excesso de documentacdo, normas e legislacdes para orientacdo e garantia de qualidade,
tornando necessario constante monitoramento, controle e verificacdo do desempenho das

praticas de gestdo desenvolvidas.

Nota-se que o caminho para melhoria da gestdo é longo e necessita de constancia de
propdsito de todos os envolvidos e ndo somente dos gestores, pois em érgdos publicos a cada
quatro anos existe a possibilidade de mudancas politicas, dificultando a continuidade das
acbes (HOSKEN, 2011). Portanto, € importante que os servidores publicos estejam
diretamente envolvidos com o desenvolvimento de préaticas de gestdo da qualidade que podem
trazer beneficios para o 6rgdo publico e também para o desenvolvimento profissional de seus
servidores. Vale ressaltar, que a pesquisadora fez o curso de formacdo de avaliador do
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), disponibilizado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ).

A escolha pela utilizagdo do MEGP para que se desenvolva uma proposta de gestdo
da qualidade baseado nos critérios de exceléncia deve-se ao fato do mesmo ser consolidado
em organizagdes publicas (que apresentam caracteristicas diferenciadas da iniciativa privada,
em relacdo aos objetivos e liberdade de atuacao) e por ser estruturado com base nos principios
gue correspondem a esséncia do servidor publico: Publicidade, Legalidade, Eficiéncia,
Moralidade e Impessoalidade, considerando que a pesquisadora € uma servidora publica que

atua no setor analisado e pode contribuir assim, para o aperfeicoamento da gestdo e para a
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disseminacéo da cultura da exceléncia no local de trabalho.

Constatou-se em relacdo a literatura consultada e pesquisa na base ISI, que existem
poucas publicacbes sobre a utilizacdo do GesPublica e outros programas da qualidade em
Universidades Federais, conforme evidenciado por Fowler (2008) em sua dissertagdo. Logo, o
presente trabalho apresenta como contribuicdo um estudo exploratorio qualitativo
descrevendo a implantacdo do MEGP em 6rgéos publicos.

1.3. Objetivos da pesquisa
O objetivo geral da pesquisa é analisar a adequacdo da proposta de um Plano de
acoes de melhoria, adaptado do MEGP, para um setor de uma IFES.

Os objetivos especificos sdo:

e Realizar a auto-avaliacdo do setor com base no Instrumento de Avaliacdo da Gestdo
Pablica (IAGP) 250 pontos;

e Analisar as abordagens do GesPublica;

e  Propor oportunidades de melhoria no setor.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos: No presente capitulo 1 encontra-se a
apresentacdo do trabalho, o tema abordado na pesquisa; as justificativas da pesquisa, do
modelo utilizado, da escolha do objeto de estudo; os objetivos gerais e especificos e a
estrutura do trabalho. O Capitulo 2 aborda a fundamentacdo teérica, com as abordagens
relacionadas ao tema da pesquisa, 0 Gespublica e ainda, sobre gestdo da qualidade e modelos
de exceléncia em gestdo. O Capitulo 3 traz uma explanacdo do Método de Pesquisa adotado, a
classificacdo da pesquisa, as etapas do método e as justificativas de sua escolha, bem como o
objeto de estudo desta pesquisa. O Capitulo 4 apresenta a conducdo da Auto-avaliacdo da
gestdo do setor analisado, a analise da pontuacdo da Auto-avaliacdo e a proposta do Plano de
melhoria da gestdo. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes da pesquisa realizada e
recomendacgdes para trabalhos futuros. Encontram-se ainda neste trabalho, as referéncias

bibliograficas utilizadas e o ANEXO A - questiondrios das entrevistas.
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2. MODELOS DE EXCELENCIA EM GESTAO

Este capitulo apresenta conceitos sobre exceléncia em gestdo que fundamentam o
tema desta pesquisa. Para atingir os objetivos, as fontes de pesquisa principais utilizadas
foram: artigos de periodicos nacionais e internacionais, artigos de congresso, livros e
dissertacdes sobre o0 assunto abordado.

A fundamentacdo tedrica inicia-se com as definicdes da Qualidade, onde séo
apresentadas as visdes dos classicos e conceitos sobre 0 movimento da qualidade como o
controle e a gestdo da qualidade total.

No proximo topico é abordada a Gestdo da Qualidade, com a explanacdo sobre
sistemas de gestdo e certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade: as normas da série 1ISO
9000 e suas principais consideracdes.

Apo6s a discussdo sobre Gestdo da Qualidade sdo apresentados os modelos de
exceléncia em gestdo que sdo utilizados como ferramenta de avaliacdo e medicdo de
desempenho das organizacdes, a fim de buscarem oportunidades de melhoria, inovacdo e
reconhecimento, através de fundamentos da gestdo contemporanea rumo a exceléncia.

Com a apresentacdo dos modelos de exceléncia em gestdo, o préximo assunto
corresponde ao GesPublica demonstrando sua importancia para disseminacdo da necessidade
de mudancas de comportamento e valores que contribuem para Gestdo da Qualidade nos
6rgdos publicos. O proximo topico apresenta a sua principal referéncia, o0 MEGP, onde foi
explanado sobre a ideia de que a Administracdo Publica tem que ser de exceléncia, mas,
considerando sua natureza publica e o atendimento as necessidades dos cidadaos.

E o dltimo topico apresentado foi o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica
(IAGP) como uma ferramenta da avaliagio continuada da Gestfo de Orgdos Publicos, onde
serdo apresentados os Critérios de Exceléncia da Gestdo, os requisitos de cada critério, a
definicdo da auto-avaliacdo da gestdo de 6rgdos publicos e abordado o conceito do Plano de

Melhoria da Gestéo e sua funcéo.
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2.1. Qualidade

As Ultimas décadas foram marcadas pela expansdo do conceito de qualidade alinhado
ao avanco na forma de compreender a organizacao, seus valores, objetivos estratégicos de
acordo com as exigéncias relacionadas ao ambiente, nivel de competitividade, inovacao
constante e sustentabilidade (PRADA, MIGUEL e FRANCA, 1999).

De acordo com Garvin (2002) pode-se identificar cinco abordagens principais para
definicdo da qualidade: Trancendental (exceléncia inata); baseada no produto (varidvel
precisa e mensuravel); baseada no usuario (esta diante dos olhos de quem a observa); baseada
na producdo (conformidade com as especificacGes) e baseada no valor (custos e precos).

Segundo Feigenbaum (1994) a qualidade é a ferramenta de orientacdo na consecucao
dos objetivos de qualquer empresa em qualquer parte do mundo, em crescimento de mercado

e em lucratividade através da lideranga da qualidade.

A qualidade total é abrangente integrando vérias areas funcionais das organizagdes e
conceitos relacionados a lideranca e ao controle nos processos produtivos sejam esses de
manufatura ou servigos. Uma evolucao nesse conceito veio com a necessidade de incorporar
as exigéncias e necessidades de partes interessadas de uma organizacdo na busca da
exceléncia em desempenho (CARVALHO e PALADINI, 2006).

Para Becker (1993), a qualidade total tem por objetivo a satisfacdo do cliente a custos
decrescentes, ela se distribui em fungdes e departamentos, sendo sistémica e envolvendo
todos os interessados na empresa e ainda, enfatiza o aprendizado, flexibilidade e a mudanca

organizacional para o alcance do sucesso nos negocios.

O conceito de Controle da Qualidade Total (TQC) teve sua origem com Feigenbaum
apresentando-o como uma chave estratégica que envolve todos os setores da organizacdo, de
modo a manter esforcos para a melhoria da qualidade visando a satisfacdo dos clientes. No
desenvolvimento do pensamento sobre o TQC observam-se diferencas entre a visao japonesa
e americana, embora na esséncia sejam similares. Enquanto que nos EUA a énfase acontece
na aplicagdo de técnicas e métodos relacionados a qualidade, no Japdo ocorre o
comprometimento dos funcionarios nas atividades de gestdo da qualidade. Na visdo
americana a preocupacdo se concentra na deteccdo dos problemas e segregacdo de produtos
com defeito, por outro lado, no Japéo as organiza¢Ges desenvolvem processos para detectar e
evitar os problemas (CARVALHO e PALADINI, 2006).
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Conforme Feigenbaum (1994), o TQC é um sistema eficiente a fim de desenvolver,
manter e aperfeicoar a qualidade dentro dos grupos organizacionais de forma a permitir o
desenvolvimento das fungcdes administrativas em niveis mais econémicos e que possibilitem a
satisfacdo do consumidor. E abrangente e essencial para obtencdo de resultados empresariais,
melhorias significativas tanto na qualidade, como confiabilidade do produto, e ainda, reduz
substancialmente os custos da qualidade. Assim, as empresas progridem no mercado, com

estabilidade e crescimento do lucro.

Para Carvalho e Paladini (2006) a Total Quality Management (TQM) surgiu na
década de 1980 e sua ideia central é que a qualidade esteja presente na funcdo de
gerenciamento organizacional, em uma tentativa de ampliar seu foco, ndo se limitando as

atividades inerentes ao controle.

De acordo com Janior e Urdan (1994) a TQM esté relacionada ao desenvolvimento
de modelos gerenciais e do movimento da qualidade através de seis momentos: o da Inspecéo,
0 surgimento do foco no processo, a integracdo dessas técnicas — o Controle da Qualidade
Total (TQC), a introducdo de elementos comportamentais e novas praticas de gestdo, com a
competicdo entre as empresas — ocorre a consolidacdo do TQM, a expansdo do TQM para o
setor de servicos e empresas publicas, a tendéncia de transformacdo do modelo ou a
disseminacdo nas atividades rotineiras das empresas. E ainda, apresentam os elementos
considerados fatores criticos no TQM: Lideranca e apoio da alta direcdo, relacionamento com
os clientes; gestdo da forca de trabalho; relacdo com os fornecedores, gestdo por processos,

projeto de produto e fatos e dados da qualidade.

Davis (1992) destaca que o essencial da TQM é a integracdo da qualidade,
pensamento estratégico e gestdo financeira da empresa, buscando resumir a transformacéo do

conceito da TQM ao longo dos anos.

De acordo com o contexto apresentado, pode-se considerar que a gestdo da qualidade
consiste na coordenacgdo de atividades dentro de uma organizagéo para dirigi-la e controla-la
conforme os conceitos e ferramentas da qualidade, englobando o planejamento, o controle, a

garantia e melhoria da qualidade.
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2.2. Gestao da qualidade

De acordo com Lima (2009) a gestdo da qualidade compreende a busca constante
pelo melhor arranjo entre: recurso, ac¢do e resultado. A combinagéo eficiente dos elementos
citados pode favorecer a gestdo da organizacdo, com a qualidade de seus processos e melhoria

continua nas atividades de rotina.

Conforme Juran (1993) o gerenciamento pela qualidade € feito pelo uso de trés
processos gerenciais (Trilogia de Juran):

1) Planejamento da qualidade: E a atividade de desenvolver os produtos e processos

necessarios para atender as necessidades dos clientes.

2) Controle da qualidade: Consiste em avaliar o desempenho da qualidade real,
comparar o desempenho real com as metas da qualidade e atuar nas diferencas.

3) Melhoramento da qualidade: Esse processo € a maneira de elevar o desempenho da

qualidade a niveis inéditos (inovacdo).

O processo de implantacdo de Sistema de Gestdo da Qualidade agrega valor a
cultura organizacional, pois, contribui para o desenvolvimento de competéncias relacionadas
com o planejamento, trabalho em equipe, melhoria de processos produtivos (SILVA,
KOVALESKI e GAIA, 2012).

As organizagfes publicas vém buscando manter um padrdo de qualidade para os
servicos oferecidos através do estabelecimento de um sistema de gestdo que valorize: as
competéncias organizacionais, a motivagdo de seus colaboradores, a inovagdo e as
necessidades das atividades de apoio, contribuindo entdo, para o desempenho dessas
organizacbes. A capacidade de fazer bem feito o que precisa ser feito, vai além da
competéncia técnica especifica para cumprir a missdo da organizagdo Ou Seus processos
finalisticos, pressupde a capacidade de administrar, coordenar todo o sistema organizacional.
(LIMA, 2009).

No setor de servicos, que é o foco deste trabalho, mais especificamente nas
InstituicOes Federais de Ensino Superior, um Sistema de Gestdo da Qualidade pode permitir o
aperfeicoamento da estrutura administrativa e buscar um processo de desburocratizacdo para
que essas instituicbes possam apresentar resultados significativos em relacdo as suas

atividades desenvolvidas. Dessa forma, pode-se conceituar sistema da qualidade como uma
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relagdo harmonica de processos organizacionais utilizando-se de varios recursos para o
alcance dos objetivos relacionados a qualidade (KARAPETROVIC e WILLBORN, 1998).

Segundo Mello et al. (2009), os Sistemas de Gestdo referem-se a tudo que a
organizacdo faz para gerenciar seus processos ou atividades. Independente do porte da
organizacdo, se ela pretende formalizar e estruturar seus processos e procedimentos, alem de
ter seus registros documentados, uma alternativa que tem se destacado entre as empresas de

classe mundial séo as certificacdes por meio da norma ISO 9001.

A International Organization for Standardization (ISO) é uma organizacdo
internacional, com sede em Genebra, na Suica, fundada em 1946, com o objetivo de
desenvolver normas técnicas para aplicacdo mundial. A Série 1ISO 9000 indica a necessidade
de se considerar as expectativas dos clientes e das partes interessadas no negécio. O Sistema
de Gestdo da Qualidade segundo as normas da série ISO 9000 tem seu foco na prevencéo de
ndo-conformidades, apresentando como um de seus requisitos a necessidade da adocdo de
praticas de correcdo, ou seja, as chamadas acles corretivas e praticas para evitar as causas
potenciais de ndo-conformidades, as chamadas acdes preventivas (CORREA, MELO e DE
MEDEIRQOS, 2006).

A adocdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade compreende uma deciséo
estratégica das organizacdes e apresentam influéncias em alguns aspectos organizacionais,
como: ambiente empresarial, necessidades que se alteram, objetivos particulares, produtos
fornecidos, processos utilizados, porte e estrutura organizacional. Esta norma utiliza a
abordagem de processo para o desenvolvimento, implantacdo e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo de qualidade, aumentando a satisfacdo do cliente através do atendimento de
seus requisitos. A vantagem existente na abordagem de processo refere-se ao controle
continuo dos processos individuais em relagdo ao sistema de processos, bem como sua

combinacéo e interacdo (ABNT, 2008).

Mello et al. (2009) apresentam as quatro normas primarias da familia ISO 9000:

ISO 9000: Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario;

ISO 9001: Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos;

ISO 9004: Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhoria de desempenho;

ISO 19011: Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental.
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A norma 1SO 9000 € conhecida como norma genérica, ou seja, pode ser aplicada a
qualquer tipo de organizacdo, independente de seu porte, de produto ou servico, podendo ser
ainda, organizacdo publica ou privada. E apresenta oito principios de gestdo da qualidade, os
quais beneficiam clientes, acionistas, fornecedores e a sociedade em geral: Foco no cliente;
lideranca; envolvimento das pessoas; abordagem por processos; gerenciamento sistémico;
melhoria continua; decisdo baseada em fatos; beneficios mdtuos nas relagdes com os
fornecedores (ABNT, 2008).

O Modelo de um SGQ baseado em uma abordagem de processo, proposto pela norma
ISO 9001:2008 conforme Figura 2.1, apresenta as interligacbes entre 0S processos
organizacionais e permite a verificacao, que os clientes desempenham um papel significativo
na definicdo dos requisitos como entradas. Para que as expectativas dos clientes sejam
atendidas é necessario que ocorra a gestdo eficaz de recursos e o controle e monitoramento

adequado para que o produto atenda aos requisitos solicitados.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

_______ - __» | Responsabilidade
4- > - - ~
CLIENTE @ da admlnlstragao E;S CLIENTE
5 Medigio .
Gestao de analise e [ P g |
recursos e | § .
! 1
— N
i
2 i Realizacgao
T 1]
P g do produto == Produto
(A ——— 1
Legenda:

=P agregacao de valor

—— informacao

Figura 2.1 — Modelo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado em processo
Fonte: ABNT (2008)
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A norma I1SO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade que
podem ser utilizados por organiza¢Ges com as finalidades: aplicacdo interna, certificacdo e
fins contratuais, estando focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender os
requisitos dos clientes (MELLO et al., 2009).

Pode-se considerar que maior valor é agregado quando a familia inteira de normas é
utilizada de forma integrada. Para tanto, € interessante que, a organizacao adote inicialmente a
norma 1SO 9001 para que se tenha um primeiro nivel de desempenho e posteriormente, as
praticas da norma ISO 9004, a fim de que, o0 sistema de gestdo da qualidade se torne mais
efetivo para atingir os objetivos organizacionais. E ainda, relacionar as normas utilizadas com
outros sistemas de gestdo, como por exemplo, o ambiental. Com essa integracdo, as
organizacbes podem obter o reconhecimento atraveés de programas de prémios nacionais,

como por exemplo, o Prémio Nacional da Qualidade (MELLO et al., 2009).

Para que a Organizacdo alcance o sucesso no desenvolvimento de suas atividades
principais e apresente continuidade do Sistema de gestdo da qualidade é preciso que todas as
partes interessadas estejam envolvidas e comprometidas com a mesma. Os modelos de
exceléncia tém sido considerados motivacionais para a busca da qualidade como uma
ferramenta de integracdo das areas, além de promover a avaliacdo da gestdo podendo assim,
melhorar o desempenho e seus processos. Os modelos de exceléncia emergiram como um
instrumento significativo de produtividade e de promocdo da qualidade para varios paises
(MIGUEL, 2005).

2.3. Modelos de exceléncia em gestdo da qualidade

A avaliacdo de desempenho organizacional proveniente da TQM tornou-se
disseminada mundialmente, através da consagracdo dos Prémios de Qualidade, os quais
apresentam requisitos necessarios para que as organizacfes alcancem a exceléncia, se
apresentando entdo, como ferramentas para diagnostico da situacdo real dos sistemas de
gestdo organizacionais (VILAS BOAS e COSTA, 2011).

Conforme Ferreira (2003), os Prémios da Qualidade s&o instrumentos com a
finalidade de avaliacdo da gestdo de organizagdes publicas ou privadas. Por meio deles ¢
possivel verificar os niveis de gestdo das organizacdes em relacdo aos conceitos da gestdo

contemporanea.
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A maioria dos Modelos de Exceléncia e Prémios da Qualidade foi estabelecida entre
0s anos 1980 e 1990 a fim de auxiliar as organiza¢des na medi¢do do nivel em exceléncia em
gestdo. Os modelos e prémios sdo de natureza dindmica e passam por revisdes e mudancas
regularmente. Como resultado, a tendéncia € que a diferenca nos requisitos entre estes
modelos reduzam (TALWAR, 2009).

De acordo com Corréa (2008), sdo considerados modelos de exceléncia os
fundamentados nas estruturas dos prémios da qualidade, que tém como finalidade avaliar e
proporcionar reconhecimento publico as organizagdes que a eles se submetem, apresentando

melhorias na sua estrutura administrativa e confiabilidade nos servicos oferecidos.

Segundo Talwar (2009), a maioria dos pesquisadores que realizaram estudos
comparativos entre os prémios da qualidade identificaram que os mais utilizados como
referéncia global sdo: o Prémio Malcolm Baldrige dos EUA; o Prémio Europeu da Qualidade
e 0 Prémio Deming do Japdo. Os processos de premiacdo da gestdo, com base em critérios de
exceléncia, contribuem para identificacdo de pontos fortes, oportunidades de melhorias e
apresenta os resultados atingidos na avalia¢do. Portanto, consistem em um método consistente

de diagnostico da gestdo e que fundamenta as decisbes gerenciais.

No préximo topico serdo abordados os principais Prémios da Qualidade
internacionais e do Brasil, apresentando uma breve descricdo de seus conceitos e algumas
particularidades: Prémio Deming, Prémio Malcolm Baldrige, Prémio Europeu da Qualidade,

Prémio Nacional da qualidade e Prémio Nacional da Gestdo Publica.

2.3.1. Prémio Deming

O Prémio Deming (PD), um dos pioneiros para o Controle da Qualidade Total nas
organizacOes, foi instituido no Japdo em 1951 pela Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE), em homenagem ao Dr. W. E. Deming (VILAS BOAS e COSTA, 2011).

O PD, ao contrario dos demais, ndo exige uma conformidade com um modelo de
exceléncia, ou seja, os candidatos ao prémio devem ter por referéncia a filosofia do TQM.
Percebe-se em relacdo ao PD que seus critérios sao mais especificos, o que pode ser explicado
por ser prescritivo, e pelas exigéncias referentes a utilizacdo de ferramentas de gestdo da
qualidade (VILAS BOAS e COSTA, 2011).
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O PD é anual e aplicado para qualquer organizacdo sob certas condigdes,
independente do tipo de negdcio, da natureza publica ou privada, do porte, nacionalidade e

abrangéncia: uma unidade ou toda a organizacéo (JUSE, 2010).

Segundo Khoo (2003), o PD tem por objetivo reconhecer o bom desempenho das
empresas japonesas e de outros paises que atingiram um nivel de exceléncia com base na

aplicacdo da TQM e de métodos de controle da qualidade.

Segundo Ferreira (2003), entre as caracteristicas do PD pode-se destacar: € o pioneiro
dos prémios da qualidade, ndo é competitivo, sua performance é baseada em alto nivel de
exceléncia, ndo cobra taxas para participacdo, € aberto para organizacGes que nao sejam do
Japdo.

Os critérios de avaliacdo do Prémio Deming sdo subdivididos em trés classificacoes:

99 ¢

“categorias de base”, “atividades exclusivas” e “fungdo dos altos dirigentes” (JUSE, 2009).

O Critério “categorias de base” é composto dos itens de avaliacdo (Tabela 2.1):

Tabela 2.1 — Critério categorias de base: Itens de avaliagdo — Prémio Deming

Itens de avaliacdo Pontos
1 Politicas de gestdo e sua implantagio em matéria de gestio de qualidade 20
2 Desenvolvimento de novos produtos e/ou inovagiio de processos de trabalho 20
3 Manuten¢io da Qualidade e Melhoria do produto e operacional 20
4 | Sistema de Gestdo 10
5 | Andlise de informacdes e utilizacdo de TI 15
6 Desenvolvimento de recursos humanos 15
Total de pontos possiveis 100

Fonte: JUSE (2009)

O Critério “atividades exclusivas” analisa as atividades de inovacdo e referentes a
area de qualidade, focalizando o emprego de ideias originais para obtencdo de resultados

positivos. E o terceiro critério refere-se a conducdo da “fungéo dos altos dirigentes”.

Fowler (2008) ressalta que as caracteristicas do Prémio recebem a influéncia da
cultura japonesa: aprendizagem, trabalho e pensamento coletivo. Portanto, o prémio esta
alinhado com a produtividade no trabalho, orientacdo para trabalho em equipe, cooperagédo

nas rela¢des com fornecedores, busca do consenso e fidelidade aos lideres.
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2.3.2. Prémio Malcolm Baldrige
O Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA\) foi instituido em 1987 nos
Estados Unidos, e em 1988, foi criada a Foundation for the Malcolm Baldrige National

Quality Award, responsavel pela entrega do prémio (NIST, 2009).

O MBNQA foi estabelecido com a finalidade de promover a melhoria das praticas de
qualidade e competitividade das empresas americanas; identificar os requisitos para
exceléncia; favorecer a comunicacdo e integracdo de empresas americanas, em relacdo as
melhores préaticas de gestdo e contribuir para o planejamento organizacional (SHARMA e
TALWAR, 2007).

A premiacdo é atribuida a trés categorias de organizagdes (NIST, 2009):

o Negocios: Manufatura, servigos e pequenas empresas;
o Saude;
. Educacéo (nivel basico, fundamental e superior).

A evolucdo dos critérios do MBNQA reflete novas ideias de gestdo, cumprindo
requisitos de grandes, médias e pequenas empresas, tanto no setor publico quanto no privado.
Esses critérios apresentam como foco a visdo geral do negdcio, mas conservam 0s tragos
principais associados a gestdo da qualidade e melhoria continua (ANGELL e CORBETT,
2009).

A Tabela 2.2 apresenta os critérios de avaliacdo e a pontuacdo do prémio MBNQA.:

Tabela 2.2 - Prémio Malcolm Baldrige: Critérios de avaliagdo e pontuacéo

Critérios de avaliacio Pontos

1 | Lideranca 120

2 | Planejamento Estratégico 85

3 | Foco no Cliente 85

4 | Medicdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento 90

5 | Foco em recursos humanos (for¢a de trabalho) 85

6 | Gestdo de processos 85

7 | Resultados 450
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: NIST (2009)
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O modelo de exceléncia do MBNQA, conforme Figura 2.2, apresenta a estrutura das
organizacOes de forma sistémica, contemplando os critérios de avaliagdo e a aprendizagem

organizacional.
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Figura 2.2 — Modelo de Exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige
Fonte: Adaptado NIST (2009)

2.3.3. Prémio Europeu da Qualidade

O Prémio Europeu da Qualidade (PEQ) foi instituido pela European Foundation for
Quality Management (EFQM) em 1992 e foi desenvolvido para o reconhecimento das
empresas européias e desenvolvimento das praticas de gestdo da qualidade (VILAS BOAS e
COSTA, 2011).

O modelo de exceléncia do PEQ ¢é utilizado pelas organizacGes como ferramenta de
diagnostico e avaliacdo da gestdo. Com a anélise da avaliacdo, as empresas podem identificar
pontos fortes e areas que necessitam de melhorias em relagdo aos objetivos estratégicos. A
identificacdo das lacunas nos sistema de gestdo facilita a definicdo e priorizagédo de
oportunidades de melhorias, podendo assim, as organizacdes candidatas ao prémio apresentar

crescimento sustentavel e melhor desempenho (EFQM, 2008).
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Figura 2.3- Modelo Conceitual do Prémio Europeu da Qualidade

Fonte: EFQM (2008)

27

O modelo representado pela Figura 2.3 ndo é prescritivo e baseia-se em nove

critérios: sendo que cinco deles sdo “facilitadores” e quatro s&o de “resultados”. A logica

atribuida a esta disposicdo é a de que os critérios facilitadores abordam o que a organizagéo

faz, e o critério resultados refere-se aos efeitos da gestdo dos processos. Esses critérios

avaliam o progresso da organizacdo rumo a exceléncia. As setas apresentam a natureza

dindmica indicando inovacao e aprendizagem (PARK, 2008).

Cada um dos nove critérios de avaliacdo, conforme Tabela 2.3, apresentam definicéo

e requisitos, com perguntas que devem ser respondidas ao longo da avaliagdo das empresas

que se candidatam ao prémio.

Tabela 2.3 — PEQ: Critérios de avaliacdo

Critérios de avaliacéo

Lideranca

Estratégia

Pessoas

Parcerias e Recursos

Processos, Produtos e Servicos

Resultados de Clientes

Resultados Pessoas

Resultados da sociedade

OO |N[O |0~ |WIN|F-

Principais Resultados

Fonte: EFQM (2012)
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2.3.4. Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi instituido em 1991 através da Fundagéo
Nacional da Qualidade (FNQ), a qual foi criada por representantes de 39 organizagdes
brasileiras do setor publico e privado com a finalidade de coordenar e monitorar o PNQ, as
atividades relacionadas ao processo de premiagdo no Brasil, bem como fazer a representacéo
institucional desse prémio nos foruns internacionais. A FNQ realiza anualmente o ciclo de
avaliacdo do PNQ, que reconhece as organizag0es que praticam a exceléncia em gestdo no
Brasil (FNQ, 2012).

Segundo Miguel (2006), o objetivo principal do PNQ é servir de apoio, motivacéo e
reconhecer o desenvolvimento de praticas eficazes de Gestdo da Qualidade Total por
empresas que atuam no Brasil. E os Critérios de exceléncia do Modelo de Exceléncia em
Gestdo (MEG) compreendem um conjunto de fundamentos e principios que sdo coerentes

com empresas que apresentam alto nivel de exceléncia.

O MEG simboliza a organizacdo considerada como um sistema organico e adaptavel
ao ambiente externo e ainda, utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCA
(Plan, Do, Check, Action) que é adotado também pela norma ISO 9001 (FNQ, 2012).

A Figura 2.4 apresenta 0 MEG que permite uma visdo sisttmica da gestdo

organizacional.
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Figura 2.4 - Modelo de Exceléncia em Gestéo
Fonte: FNQ (2012)
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A auto-avaliagdo da gestdo ocorre através da analise dos critérios de avaliacéo e das
pontuacdes correspondentes (Tabela 2.4).

Tabela 2.4 — Prémio Nacional da Qualidade: Critérios de avaliacdo e pontuacéo

Critérios de avaliaciio Pontos

1 Lideranca 110

2 Estratéuias e Planos ]

3 Clientes 1]

4 Sociedade Gl

5 Informacdes e conhecimento Bl

] Pessoas 90

7 Processos 110

3 Resultados 450
Total de Pontos Possiveis 1000

Fonte: FNQ (2012)

Pode-se notar que o PNQ esta focado nos resultados, assim como o0 MBNQA.

2.3.5. Prémio Nacional da Gestédo Publica

As informagdes abordadas nesse topico, sobre o Prémio Nacional da Gestdo Publica
(PQGF), foram encontradas no documento Instrucbes para Candidatura Ciclo 2010 —
elaborado pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. O
PQGF foi instituido em 3 de Marco de 1998 e representa uma das acdes estratégicas do
Programa GesPUblica, a fim de reconhecer e premiar as organizacfes publicas que apresentem

destaque em relagéo ao desempenho institucional e qualidade em gestéo.

O PQGF tem mantido as caracteristicas universais da gestdo de exceléncia que o
identificam com os modelos de gestdo utilizados por varios paises. Reconhecer por meio do
prémio significa destacar entre as participantes de um ciclo de premiacdo, aquelas que
apresentam melhoria da gestdo relacionada a inovacgdo, reducdo de custos, qualidade dos
servigos e satisfacdo do cidaddo. Apo6s onze ciclos de premiacdo, o PQGF reafirma seu
propésito de contribuir para transformacdo da gestdo publica e estimular, pelo
reconhecimento, que as organiza¢Ges assumam o0 compromisso de mudanga tendo por

objetivo a melhoria continua e a fidelidade ao prémio.
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Os objetivos do PQGF de acordo com Brasil (2010) sdo:

e Reconhecer formalmente os resultados alcancados pelas organizacbes com a
implementacdo da Exceléncia em Gestéo;

e Estimular 6rgédos e entidades da administracdo publica brasileira a priorizarem agdes
voltadas para a melhoria da gestdo e do desempenho institucional;

e Alavancar setores estratégicos do Governo para a exceléncia na Gestdo Publica;
e Dar visibilidade ao tema Gestdo Pablica, investindo na sua melhoria;

o Disseminar para o setor publico brasileiro informagdes sobre sistemas de gestdo bem-
sucedidos;

e Fornecer para todas as organizacfes publicas um modelo de referéncia para a melhoria

da sua gestdo; e

e Cumprir a agenda de gestdo da Secretaria de Gestdo, no que tange ao fomento da
melhoria gerencial publica brasileira.

O PQGF representa o0 resultado de um trabalho conjunto e integrado de diversos
agentes, organizacdes publicas e privadas, servidores publicos e demais cidaddos, que, por
visualizarem a oportunidade de ganhos coletivos para o setor publico e para sociedade, deram

ao projeto Gespublica sustentacdo e legitimidade (BRASIL, 2010).

Para Ferreira (2003), o PQGF caracteriza-se por ser um prémio setorial (setor
publico) de ambito nacional. E diferencia-se dos demais por apresentar em seu conselho
representantes da sociedade civil, jornalistas, empresarios e presidentes de industrias o que
contribui para validagdo de todo o processo e as decisGes da banca de juizes, além de garantir
legitimidade e transparéncia ao processo de premiacdo, promovendo a credibilidade desse

prémio.
2.4. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo

O GesPublica foi instituido pelo Decreto N° 5.378 de 23 de Fevereiro de 2005 e
apresenta como finalidade contribuir para melhoria da qualidade dos servi¢os publicos
prestados aos cidaddos e aumento da competitividade do pais (BRASIL, 2005).
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Segundo Palvarini (2009), o GesPublica representa um resultado da evolucdo de

iniciativas de melhorias do servico publico, conforme Quadro 2.1, e é caracterizado por sua

abrangéncia nacional e por estar direcionado as organizac6es publicas, voltado para todas as

esferas e poderes do governo.

Quadro 2.1 — Evolucéo Histérica da Qualidade no Setor Publico

1990 PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (foco nos
processos).

1991 FPNQ — Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade e 0 PNQ — Prémio
Nacional da Qualidade.

1995 MARE — Ministério de Administracdo e Reforma do Estado e Plano Diretor
da Reforma do Estado.

1996 QPAP — Subprograma de Qualidade e Participacdo na Administracdo
Publica (foco nos resultados).

1998 PQGF — Prémio Qualidade da Gestdo Publica.

1999 Extingdo do MARE, transferéncia do PQGF para o Ministério do
Planejamento e Gestdo.

2000 Transformacao do QPAP para PQSP — Programa de Qualidade no Servico
Publico.

2005 GesPublica — Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagéo.

Fonte: Gespublica — documento de referéncia 2009 e caderno 5 do MARE

De acordo com Lima (2009), uma organizacdo publica que apresenta qualidade em

sua gestdo é aquela que estad capacitada para cumprir sua missdo, ou seja, conduz de forma

satisfatoria e eficaz promovendo o acesso a todos os destinatarios. O GesPublica representa

“uma filosofia de gestdo que tem na qualidade a sua esséncia e o seu foco” buscando alinhar o

desenvolvimento das atividades de trabalho aos resultados desejados e avaliando os efeitos

por eles produzidos.

Para que se possam alcancar os resultados pretendidos pelo programa e o MEGP

assuma efetivamente a posicdo de novo modelo de Gestdo Publica para o pais é

imprescindivel a compreenséo e incorporacdo de alguns conceitos nas instituicdes pablicas:

indicadores de desempenho, a simplificagdo do atendimento ao cidadao, além de avancadas

tecnologias de informagdo e comunicacdo (PALVARINI, 2009).
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De acordo com Ferreira (2009), o GesPublica esta inserido num contexto de
mudancas administrativas no setor publico: da administracdo burocréatica para a administracdo
gerencial, que compreende as seguintes diretrizes: descentraliza¢do politica, descentralizacdo
administrativa(por meio de delegacdo de autoridade), reducdo da hierarquia, flexibilidade
organizacional, adocdo da confianca limitada aos servidores e administracdo voltada para o
atendimento ao cidadéo e controle social.

As principais realizagdes do GesPublica até o ano de 2009 foram: uma rede de partes
comprometidas com a causa da gestdo publica, responsavel por troca de conhecimentos,
elaboracdo de ferramentas e busca de solu¢es que auxiliam no cumprimento da misséo do
programa; capacitacdo dos critérios de exceléncia da gestdo publica; pesquisa de satisfacdo do
cliente (para que as instituicdes possam atender as demandas da sociedade), a carta de
servicos ao cidaddo (demonstrando o comprometimento com a qualidade e transparéncia dos
servicos executados); o Instrumento de Auto-Avaliacdo (para verificacdo do nivel de gestdo e
adocdo de acBes de melhoria dos Orgdos avaliados) e os Guias de Simplificacdo
Administrativa e de Gestdo de Processos (para aprimoramento de rotinas e administracdo
interna dos 6rgaos publicos) (BRASIL, 2009).

A transformacdo proposta pelo GesPublica, de acordo com Lima (2009) e Palvarini
(2009), corresponde a uma mudanca de valores, ideias, habitos, atitudes e comportamento que
pode ser evidenciada nos beneficios efetivos para a sociedade.

Nesse sentido, o GesPublica como um programa que direciona a administracdo dos
servicos publicos para os cidaddos, apresenta uma mudanca importante de conceitos e
modernizacdo administrativa e ndo somente de regras e processos, priorizando criar novos
sistemas de valores (COUTINHO, 2000).

2.4.1. Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

Segundo Lima (2007), a origem do MEGP vem da “exaustdo do modelo burocratico”
composto por excesso de normas e leis, além de outras caracteristicas como 0 apego ao poder
e a elaboragéo de varios documentos, formulérios e uma cultura burocratica. O Gespublica
diferentemente do modelo burocratico vem propor uma gestao pela qualidade, onde o controle

ocorre pelo monitoramento e avaliagdo das praticas de gestdo de 6rgaos publicos.
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O MEGP é empreendedor e estimula o espirito de inovacdo, criacdo, mudanca,
aprendizado para que seus servidores se preocupem sempre em identificar oportunidades de
melhoria e novos rumos a serem seguidos, a fim de que a organizagdo publica alcance o0s
resultados desejados (LIMA, 2007).

As informag0es apresentadas, a seguir, correspondem ao documento Instrumento de
Avaliacdo da Gestdo Publica versdo 1/2009 — elaborado pela Secretaria de Gestdo do

Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

Um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza gerencial, o que
motivou a busca por um modelo de gestdo voltado para resultados e orientado para o cidadao.
Esse modelo vem contribuir para as organizacdes publicas brasileiras que estdo buscando

procedimentos de aperfeicoamento da gestdo rumo a exceléncia.

O desenvolvimento do MEGP parte da premissa de que a Administracdo Publica tem
que ser excelente e eficiente sem desconsiderar a sua natureza publica. Portanto, ha algumas
particularidades que implicam no atendimento aos principios do servico publico, atendimento
aos fundamentos da exceléncia e atuacdo e linguagem diferenciadas em relacdo as

organizacOes da iniciativa privada.

O MEGP foi desenvolvido a partir dos critérios de exceléncia utilizados no Brasil e
em outros paises e esses representam os conceitos da gestido contemporanea. E um modelo
qgue permite o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade das acdes desenvolvidas em
sistemas de gestdo e é constituido por elementos que interagem e estdo direcionados para as
praticas de gestdo, a fim de obter elevados padrdes de desempenho e qualidade para 6rgaos
publicos.
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A base do MEGP séo os principios constitucionais e os fundamentos da exceléncia

gerencial. Os principios estdo apresentados na Figura 2.5.

Principios Constitucionais

Publicidade Impessoalidade
Moralidade Eficiéncia
Legalidade
Ser Publico

Figura 2.5 — Principios Constitucionais do Gespublica
Fonte: Brasil (2009)

A gestdo publica para ser excelente tem que atender os principios constitucionais
(BRASIL, 2009).

Legalidade: estrita obediéncia a lei. Nenhum resultado poderd ser considerado bom e

nenhuma gestao podera ser reconhecida de exceléncia a revelia da lei.

Impessoalidade: ndo fazer acep¢do 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 servico publico de qualidade e devem ser prestados a todos os cidaddos-

usuarios indistintamente.

Moralidade: pautar a gestdo publica por um codigo moral. N&do se trata de ética (no sentido

de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de aceitagdo publica.

Publicidade: Ser transparente, dar publicidade aos fatos e dados. Essa ¢ uma forma eficaz de

indug&o ao controle social.

Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor custo possivel.
N&o se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor relagéo entre

qualidade do servico publico prestado e o correspondente gasto publico exigido.
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Esse modelo estd alicercado em fundamentos proprios da gestdo de exceléncia
contemporanea, conforme Figura 2.6, que integram a base de sustentacdo dele. (BRASIL,

2009).
Fundamentos do GesPublica

Pensamento Sistémico Aprendizado
organizacional
Lideranga e

Constancia de Propdsitos

Cultura da Inovagao

Foco no
cidadao e na
sociedade

Visdo de Futuro

Geracio de Valor

Comprometimento
COm as pessoas

Desenvolvimento
de Parcerias

Responsabilidade Social Controle social

Gestdo participativa
Orientagao por processos e
e informagdes

Ser Contempordneo

Figura 2.6 — Fundamentos do Gespublica
Fonte: Brasil (2009)

Pensamento sistémico: Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizagdo, bem como entre a organizacao e o ambiente externo, com

foco na sociedade.

Aprendizagem organizacional: Busca continua e alcance de novos patamares de
conhecimentos, individuais e coletivos, por meio da percepcdo, reflexdo, avaliagdo e

compartilhamento de informagdes e experiéncias.

Cultura da inovacado: Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e
implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial para a atuacdo da

organizacao.

Lideranca e constancia de propositos: A lideranca é o elemento promotor da gestédo,
responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos
resultados organizacionais. Deve atuar de forma aberta, democréatica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocao de
relacdes de qualidade e a protecdo do interesse publico. E exercida pela alta administrago,

entendida como o mais alto nivel gerencial e de assessoria da organizacao.
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Orientacdo por processos e informacgfes: Compreensdo e segmentacdo do conjunto das
atividades e processos da organizagao que agreguem valor as partes interessadas, sendo que a
tomada de decisbes e a execucdo de acdes devem ter como base a medicdo e analise do

desempenho, levando-se em consideracao as informacdes disponiveis.

Visdo de futuro: Indica o rumo de uma organizacdo e a constancia de propositos que a
mantém nessa diregdo. Esta diretamente relacionada & capacidade de estabelecer um estado
futuro desejado que dé coeréncia ao processo decisério e que permita a organizacdo,
antecipar-se as necessidades e expectativas dos cidaddos e da sociedade. Inclui também a
compreensdo dos fatores externos que afetam a organizacdo com o objetivo de gerenciar seu

impacto na sociedade.

Geracdo de valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor

tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Comprometimento com as pessoas: Melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, para
que as pessoas se realizem tanto profissionalmente quanto na vida pessoal, maximizando seu
desempenho por meio de oportunidades para o desenvolvimento de suas competéncias e a

pratica do incentivo ao reconhecimento.

Foco no cidaddo e na sociedade: Direcionamento das ac¢fes publicas para atender regular e
continuamente as necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condicdo de sujeitos de
direitos e como beneficiarios dos servicos publicos e destinatarios da acdo decorrente do

poder de Estado, exercido pelas organizagdes publicas.

Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras
organizacBes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias
complementares para o desenvolvimento de sinergias, expressas em trabalhos de cooperacéo e

coesao.

Responsabilidade social: Atuagdo voltada para assegurar as pessoas a condicao de cidadania,
com garantia de acesso aos bens e servicos essenciais, €, a0 mesmo tempo, tendo também
como um dos principios gerenciais a preservacdo da biodiversidade e dos ecossistemas
naturais, potencializando a capacidade das geragfes futuras de atender suas proprias

necessidades.

Controle social: Atuacdo que se define pela participacdo das partes interessadas no
planejamento, acompanhamento e avaliacdo das atividades da administracdo publica e na

execucao das politicas e programas publicos.
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Gestdo participativa: Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta
administracdo que busque o maximo de cooperacao 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.

Esses fundamentos e principios constitucionais integrados, definem o entendimento

atual sobre exceléncia em gestdo publica.

A Figura 2.7, representa graficamente o MEGP, destacando a relacdo entre suas

partes:

\ v

3

.
Cidaddos
r} Passoas

|

1 i
-]
Estranégias
Lideranca | W= A ;Iargs Resultados

|

7
4 Prostessos
Sociedade

5 informagies & Conhecimento

Figura 2.7 — Representacdo grafica do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
Fonte: Brasil (2009)

O primeiro bloco — Lideranga, Estratégias e Planos, Cidad&os e Sociedade pode ser
denominado de planejamento. Por meio da lideranca forte da alta administracéo, que focaliza
as necessidades dos cidaddos-usuarios e da sociedade, 0s servigos, produtos e 0S processos
sdo planejados conforme os recursos disponiveis, para melhor atender esse conjunto de

necessidades.
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O segundo bloco — Pessoas e Processos - representa a execugdo do planejamento.
Nesse espaco, concretizam-se as a¢des que transformam objetivos e metas em resultados. Sé&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 agdo do Estado, o orcamento e as
financas, a gestdo das pessoas, a gestdo de suprimentos e das parcerias institucionais, bem

como o desempenho dos servicos/produtos e dos processos organizacionais.

O quarto bloco — Informagbes e Conhecimento - representa a “inteligéncia da
organiza¢do”. Nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e os fatos da organizagao
(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 a
organizacdo a capacidade de corrigir ou melhorar suas praticas de gestdo e,

consequentemente, seu desempenho.

A Figura 2.7 também representa o relacionamento existente entre os blocos (setas
maiores) e entre as partes do modelo (setas menores), demonstrando o enfoque sistémico.
Para efeito de avaliar, diagnosticar a gestdo publica, as oito partes do MEGP foram
transformadas em Critérios de exceléncia e a partir deles a organizacdo publica pode
programar ciclos continuos de avaliagdo e melhoria de sua gestdo (BRASIL, 2009).

Para Lima (2007), o MEGP apresenta dois aspectos essenciais sob 0s quais se

fundamenta o modelo publico:

1) O primeiro é técnico, trata-se do desenho do sistema de gestdo e a sua base

conceitual;

2) O segundo é institucional trata-se da natureza das organizacfes sobre as quais se
deseja aplicar o modelo, ou seja, serdo utilizados conceitos e terminologias proprios
da Administracdo Publica. Esse aspecto estabelece o limite maximo de aproximagéo
entre as praticas de gestdo do setor publico e privado. E ainda, preserva o espago
préprio do ser publico, da sua propriedade essencial que Ihe faz diferente, sendo um

6rgdo ou entidade publica.
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Assim, conforme o contexto apresentado pode-se evidenciar que o MEGP apresenta-
se como uma metodologia de medicdo do desempenho de organizacfes publicas com a
finalidade de reconhecimento e premiacdo ou adaptada para a busca de melhorias nos servicos

e na gestdo de orgdos publicos, a fim de contribuir para o desenvolvimento do pais.

2.4.2. Instrumento de Avaliacdo da Gestao Publica

O Instrumento de Avaliacdo da Gestdo publica (IAGP) 250, 500 e 1000 pontos
corresponde a uma ferramenta disponibilizada pelo programa GesPublica com o intuito de
contribuir para avaliacdo da gestdo de organizacGes publicas a fim de verificar o grau de
adequacao das praticas de gestdo aos dos critérios de exceléncia. O ciclo de avaliacGes segue
uma escala de Instrumentos como apresentado na Figura 2.8 de acordo com o nivel de
maturidade de gestdo destas organizacgdes (BRASIL, 2009).

INSTRUMEN]

Organizacoes com
praticas refinadas, com
pontuacao igual ou
superior a 350 pontos.

Organizagoes com praticas adequadas
iori i com

pontuacao igual ou superior a 200
pontos.

Organizacoes cujas praticas _estao nos primeiros

estagios de desenvolvimento e estao iniciando a
implementacao da auto — avaliacao continuada

Figura 2.8 - Instrumentos para avaliagdo da gestdo publica
Fonte: GESPUBLICA (2009)

O IAGP 250 pontos versdo 1/ 2009 é utilizado como referéncia no presente trabalho.
Portanto, as informagGes conferidas neste topico referem-se a ele e esta estruturado em oito
critérios e 44 alineas. Cada critério é composto por um conjunto de alineas que representam
0s seus requisitos. As alineas de cada critério apresentam questionamentos e desdobramentos

gue devem ser analisados em conjunto.

Os requisitos sdo utilizados na tabela de pontuacdo para definir o estagio de
maturidade atingido pela organizacdo. O Quadro 2.2 (Estrutura do IAGP 250 Pontos)
esclarece as configuracdes de cada critério e alinea do instrumento. O grau de atendimento
aos fatores de avaliacdo de cada um dos requisitos pela organizacdo é fundamental para

definir a sua pontuagéo.
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DIMENSOES

CRITERIOS DE
EXCELENCIA

REQUISITOS

PONTUACAO

PROCESSOS
GERENCIAIS

1 LIDERANCA

Sistema de Lideranca;

Cultura da exceléncia;

Andlise critica de desempenho;

Incentivo ao comportamento ético;
Avaliacéo das préaticas de gestao e padrdes
de trabalho.

22

2 ESTRATEGIAS E
PLANOS

Definicdo das Estratégias da organizacédo;
Estabelecimento de indicadores e metas;
Definicéo de como alocar os recursos;
Comunicacdo de estratégias para as partes
interessadas;

Definicdo de acbes de melhoria.

22

3 CIDADAOS

Identificacdo das necessidades e
expectativas dos cidad&os-usuarios;
Tratamento de reclamacdes e sugestdes;
Avaliacéo da satisfacdo dos cidaddos-
USUArios.

22

4 SOCIEDADE

Interacdo com a sociedade;

Tratamento de impactos sociais e
ambientais; Estimulo ao controle social,
Estimulo a responsabilidade social da
organizacéo.

22

5 INFORMAGCOES E
CONHECIMENTO

Apoio a tomada de decisoes;

Gestéo das informagdes da organizagdo;
Gestéo das informagdes comparativas;
Gestdo do conhecimento.

22

6 PESSOAS

Organizacéo do trabalho;
Grau de autonomia;
Desempenho das equipes;
Educacdo e capacitacao;
Qualidade de vida.

22

7 PROCESSOS

Gestdo de processos finalisticos e de apoio;
Gerenciamento de fornecedores;
Gestdo orcamentaria e financeira.

22

RESULTADOS

RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

A - RESULTADOS RELATIVOS AOS
CIDADAOS-USUARIOS

20

B- RESULTADOS RELATIVOS A
SOCIEDADE

20

C- RESULTADOS ORCAMENTARIOS E
FINANCEIROS

10

D - RESULTADOS RELATIVOS AS
PESSOAS

13

E - RESULTADOS RELATIVOS A
PROCESSOS DE SUPRIMENTO

13

F—RESULTADOS DOS PROCESSOS
FINALISTICOS E DE APOIO

20

PONTUACAO TOTAL

250

Fonte: Adaptado de Brasil (2009)



41

O sistema de pontuagcdo do IAGP 250 pontos permite quantificar o grau de
atendimento aos requisitos das alineas. Para cada critério é apresentada a sua respectiva

pontuacdo maxima.

A avaliacdo da gestdo da organizacdo publica ocorre com base em duas dimensoes:
Processos Gerenciais e Resultados. Os critérios 1 a 7 para o IAGP 250 Pontos correspondem
aos denominados Processos Gerenciais e, portanto, solicitam: tanto as praticas de gestdo
executadas pela organizacdo para atender aos requisitos das alineas dos critérios, a fim de
avaliacdo da gestdo, quanto a extensdo e a constancia da aplicacdo dessas praticas pelas
principais areas, processos, servicos/produtos e/ou pelas partes interessadas pertinentes. As
alineas do Critério 8 no IAGP 250 pontos solicitam: os Resultados Organizacionais,
explicitando as consequéncias objetivas, ou seja, o efeito da implantacdo das préaticas de
gestdo descritas nos Critérios (BRASIL, 2009).

As alineas de cada critério de avaliagdo ndo sdo determinantes em termos de
métodos, técnicas e ferramentas. A organizacdo avaliada é quem define o seu Plano de
Melhoria da Gestdo (PMG) baseado nas oportunidades de melhorias identificadas durante a
avaliacdo. As préaticas de gestdo da organizacdo avaliada devem atender aos requisitos dos
critérios do MEGP (ciclo de controle). E ainda, € importante que sejam elaborados métodos
especificos de avaliacdo das praticas de gestdo atuais e dos respectivos padrdes de trabalho

para que ocorra o refinamento constante (ciclo de aprendizado) (BRASIL, 2009).

Através da utilizacdo do IAGP 250 pontos ocorrem a orientacdo e compreensdo dos
critérios de exceléncia e ainda, a pontuacdo a ser atribuida a cada critério na auto-avaliacdo,
que corresponde a um diagnoéstico interno, a um consenso sobre a realidade organizacional,
por objetivo quantificar e qualificar os principais aspectos relacionados & organizacdo, com

énfase em suas praticas de gestdo e resultados institucionais.

O PMG é um instrumento de gestdo constituido de acdes estabelecidas a partir da
identificacdo de oportunidades de melhorias e da compreenséo dos requisitos dos critérios de
exceléncia no processo de auto-avaliacdo da gestdo. E para efetivacdo dessa proposta, de
acordo com o objetivo deste trabalho, deve-se fazer uma analise da adequabilidade das
mesmas, com vistas a transformar a atuag@o gerencial e melhorar o desempenho institucional
(BRASIL, 2009).
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serd abordada a classificagdo da pesquisa, 0 método de pesquisa

adotado, bem como os seus sete estagios e ainda, 0 objeto de estudo analisado.

3.1. Classificacdo da pesquisa
A pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a sua natureza (basica ou
aplicada), quanto a abordagem do problema (qualitativa ou quantitativa), quanto aos objetivos
(exploratoria, descritiva, explicativa) e quanto aos procedimentos técnicos (experimentos,

survey, estudo de caso, modelagem e simulacao, pesquisa-acao e soft systems methodology).

A pesquisa basica tem como objetivo o puro conhecimento. Esta relacionada a
investigacdo e raciocinio, a respeito de determinados fatos e é ainda chamada de pesquisa
tedrica. O pesquisador procura satisfazer a necessidade de conhecer, entender, esclarecer
determinados fenémenos e caminha para aplicacdo de seus resultados em algumas
circunstancias (BARROS, 1986).

De acordo com Apolinario (2009, p.62), “a pesquisa basica permite ampliar o
conhecimento cientifico sem objetivo comercial, enquanto a pesquisa aplicada busca a

aplicacdo de conhecimento tedrico com fins comerciais”.

A pesquisa aplicada € aquela em que o pesquisador extrai 0 conhecimento para
aplica-lo a fim de obter resultados imediatos. Apresenta contribuicdo pratica e tem como
finalidade a solugéo de problemas concretos do cotidiano (BARROS, 1986).

Na classificacdo em relacdo a abordagem do problema, Apolinario (2009) apresenta
gue na abordagem qualitativa, a realidade € construida de fenébmenos socialmente construidos,

sendo o objetivo a compreenséo desses fendmenos utilizando a observacéao participante.

Essa abordagem pressupfe a aproximacao da teoria e de fatos, o contexto analisado
por meio de descricdes, interpretacOes e estudo de situacOes isoladas (BERTO e NAKANO,
2000).
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Em relagdo a abordagem quantitativa, Apolinario (2009) define que a realidade é
construida de fatos objetivamente mensuraveis, ha controle das varidveis a fim de determinar
as causas dos fatos através da abordagem experimental e o pesquisador apresenta participacao

imparcial e neutra.

A abordagem tradicional ou quantitativa apresenta a formulacdo de hipoteses
coerentes e busca explicar as relacGes de causa/efeito dos fendmenos estudados (BERTO e
NAKANO, 2000).

Para a classificacdo quanto aos objetivos, tém-se as seguintes definicdes:

e A pesquisa exploratoria de acordo com Marconi e Lakatos (2003) visa proporcionar
uma andlise detalhada, minuciosa do problema exposto. E ainda, propor mudancas,

inovacOes para teorias ja existentes.

e A pesquisa descritiva visa descrever, registrar e analisar as caracteristicas de um
fendmeno estabelecendo relagdes entre suas variaveis (MARCONI e LAKATOS,
2003).

e E a pesquisa explicativa, procura ampliar as teorias e leis e refletir sobre modelos
tedricos (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, Berto e Nakano (2000) explicam que:

A pesquisa experimental refere-se ao estudo da relagdo causal entre duas varidveis de
um sistema, sob condicGes controladas pelo pesquisador e busca-se o resultado das interacGes

dessas variaveis.

A survey apresenta geralmente como instrumento para coleta de dados um

questionario, aplicado com a combinacédo de técnicas de amostragem e analise estatistica.

O estudo de caso refere-se a analise aprofundada de um ou mais objetos de estudo,
com o uso de instrumentos de coleta de dados e interacdo entre o pesquisador e o objeto de
pesquisa.

A modelagem e simulacdo compreendem o uso de técnicas matematicas e

computacionais para a simulagéo da realidade do funcionamento de sistemas produtivos.

Segundo Thiollent (2011, pp.96) “a pesquisa-a¢do consiste na intervengédo dentro de
uma organizacdo na qual os pesquisadores e os membros da organizacdo colaboram na

definicdo do problema, nas solugdes e no aprofundamento do conhecimento cientifico”.
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O método soft systems methodology relata a transformacao de sistemas reais baseado
na anélise e compreensdo de modelos conceituais e 0 consenso das experiéncias dos atores
desse sistema (CHECKLAND, 1999).

Conforme as definicbes apresentadas anteriormente, essa pesquisa pode ser
classificada como: aplicada quanto a natureza, qualitativa quanto & abordagem e exploratoria
guanto aos objetivos. E o0 método adotado nesta pesquisa é o soft systems methodology.

O soft systems methodology corresponde a um método flexivel, que permite a
compreensdo da situacdo problematica, a sua analise e a identificacdo de acOes para resolucédo
de problemas, 0 que se encaixa na proposta dessa pesquisa de forma eficaz e permite a
oportunidade de desenvolvimento de um plano de gestdo da qualidade para o setor analisado e
ndo apresenta como obrigatoriedade a sua implantagdo. Assim, a opcao por este método esta
relacionada com o fato do objeto de estudo ser um 6rgao publico, o qual apresenta resisténcia
a mudancas organizacionais e ainda, por restricdo de tempo, a implantacdo do Plano de
Melhoria da Gestédo (PMG) proposto ndo foi considerada pela pesquisadora, cujo foco foi o
planejamento e elaboracdo do mesmo e a avaliacdo de sua adequacdo, junto aos atores e

usuarios dos servicos do setor analisado.

3.2. Método Qualitativo para Desenvolvimento de Sistemas

O Método Qualitativo para Desenvolvimento de Sistemas (do inglés - Soft Systems
Methodology (SSM)) foi desenvolvido por Checkland (1981) para analise e compreensdo de
problemas n&o-estruturados dentro de sistemas com a finalidade de planejar a¢des de melhoria
para a situagéo real encontrada.

Segundo Clegg e Walsh (1998), 0 SSM é um método para investigacao de problemas
dentro de um sistema. A ideia principal é que seja utilizado para analisar os sistemas
complexos para planejar e gerenciar as mudangas e ajustes nos mesmos, para seu melhor

funcionamento.
O SSM apresenta as seguintes caracteristicas:
1) Participacgdo dos integrantes do sistema;
2) Estruturacédo e organizacéo do processo;
3) Imaginacéo e inovacao;

4) Anadlise e logica.
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As organizacgdes sdo sistemas complexos, pois, exercitam o processo de gestdo que é
problemético por envolver pessoas, 0 que implica na capacidade de analisar problemas e
elaborar respostas racionais, l6gicas, mas também, a capacidade de lideranca, ou seja, de
respostas a situacdes com base em sentimentos, emocdes e perspectivas (CHECKLAND,
1999).

Thomaz (2003) faz analogia dos sistemas de informacao aos sistemas de empresas e
apresenta as visoes de sistema “hard” e “soft”, sendo o primeiro identificado como sistemas
fechados sem comunicacdo com o ambiente. E caracteriza-se por ser mecanismo de controle,
por ter caracteristicas definidas, concretamente estruturadas e visa obter resultados pré —
determinados. A visdao “soft” se caracteriza por problemas dificeis de serem definidos,
sistemas abertos, existem diferentes percepc¢des para uma mesma realidade e o foco se estende

as pessoas e as relacdes dos sistemas sociais.

As organizagfes como sistemas abertos na visdo sistémica “soft” apresentam o0s
problemas de forma participativa, agregando aos fatos e as situacbes o julgamento e a
percepcao das pessoas, huma interacdo com um todo maior criando novas formas de pensar e
agir (THOMAZ, 2003).

Fundamentado em Checkland (1999), a SSM promove e apresenta como principal
resultado a aprendizagem através da analise e compreensdo da situacdo real de forma
participativa, com diferentes visOes, ideias e experiéncias trocadas no debate para as a¢des de

melhorias a serem adotadas.

O método SSM pode e deve ser aplicado em ambientes nos quais a questao principal
ndo seja “como fazer” e sim, “o que deve ser feito” (MELLO, SOARES e MEDEIROS,
2010).
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3.2.1 Os Estagios do Soft Systems Methodology

O SSM é composto por sete estdgios, conforme modelo proposto por Checkland
(1981), com flexibilidade no seu uso, podendo iniciar o método em qualquer um deles. Essa
caracteristica da SSM representa liberdade em sua aplicacdo, ndo havendo uma sequéncia
obrigatdria a ser utilizada. E ainda, é definido por uma sequéncia logica com o intuito de
promover a facilidade no aprendizado, que se destaca como principal resultado da utilizacéo
do método.

Os sete estagios do SSM encontram-se na Figura 3.1 (CHECKLAND, 1999):

Soft Systems Methodology (SSM)

( N\
7. AcOes de 6. Mudangas
1. O Problema Melhoria Possiveis e
(Modelo Real) Desejaveis
\\ J

L 1T

y
2. O Problema Mundo Real N
Estruturado 5. Comparagao
\_ J
4 . N\
Mundo Conceitual
3. Definigéo 4. Modelo
Raiz ' > Conceitual
\_ i

Figura 3.1 — Modelo Sete Estagios do SSM
Fonte: Adaptado Checkland (1999)

Estagios 1 e 2: Situacédo Problematica Nao Estruturada e Descrita

Os dois primeiros estagios implicam em explorar a situacdo problematica
primariamente, conhecé-la, compreender e expressar sua natureza. O contexto da situacao
analisada pode ser expresso através de representacOes graficas livres para facilitar a
investigacdo. Nesse estagio € importante que os integrantes do sistema participem ativamente
e apresentem as suas interpretacdes da realidade, suas expectativas sobre as transformacdes do

sistema.
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Estagio 3: Defini¢des de Sistemas Relevantes e suas Raizes

Esse estagio corresponde a identificacdo de sistemas relevantes, ou seja, 0 que cada
sistema de atividades requer para chegar a um estado desejado. Identificam-se as principais
atividades e processos que sdo importantes para encontrar solugdes baseadas nas percepcdes,
perspectivas dos atores envolvidos na situacdo problematica, e como o sistema deve ser para

seu melhor funcionamento.

A partir da escolha de sistemas relevantes deve-se extrair uma estrutura fundamental,
defini¢bes essenciais (definicbes de raizes) que expressam 0s pontos de mudangas, que

evidenciam as situa¢@es problemaéticas.
Estégio 4: Modelos Conceituais

O modelo conceitual ndo deve ser um conjunto de sistemas de atividades do mundo
real, mas sim, um modelo que testado e julgado relevante deve ser utilizado para se atingir a
realidade desejada, ou seja, um sistema que apresente viabilidade para a resolucdo de
problemas da situacdo analisada. Esse modelo deve fornecer as ferramentas para que se possa
transformar a realidade de acordo com as necessidades identificadas nos sistemas relevantes,

no topico anterior.
Estagio 5: Comparacdo do Modelo Conceitual com o0 Modelo Real

Neste estagio compara-se 0 modelo conceitual com o mundo real e discute-se esse
modelo com os atores. E uma fase de debate, avaliagio de mudancas necessarias,
identificacdo de atividades que estdo presentes no modelo conceitual, mas ndo no mundo real.

E uma forma de compatibilizar, testar  adequacdo do modelo conceitual a realidade.
Estagios 6 e 7: Selecionar Mudancas Possiveis e Desejadas e A¢les para Transformacéo

Nos dois Ultimos estagios apresentam-se alternativas de acdes recomendadas para
transformacdo da realidade investigada. Trata-se da proposta de mudangas necessarias a
serem avaliadas pelos integrantes com o foco em modificar a realidade apresentada como

problematica.
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3.3. Objeto de estudo
O objeto de estudo da pesquisa corresponde ao setor de obras de uma Instituicdo

Federal de Ensino Superior.

A Assessoria de Obras esta localizada em uma Universidade Federal do estado de
Minas Gerais, cujo Orgdo superior responsavel ¢ o Ministério da Educacdo (MEC). Em
relacdo as esferas do governo, a Universidade pertence ao poder executivo, nivel federal, sua
natureza juridica é a Autarquia. O setor € lotado na Reitoria da Universidade e apresenta
como instalacGes: duas salas localizadas na prefeitura do campus universitario. Equipamentos
e programas utilizados: Plotter, AutoCAD e Volare (programas utilizados para servigos de

engenharia), programa de gerenciamento de energia do campus.

O setor apresenta como composicdo de sua administracdo: dois Engenheiros civis
com o cargo comissionado de Assessores Especiais da Reitoria, sendo um na éarea de
fiscalizacdo das obras e outro na area de projetos com experiéncia no desenvolvimento desses

Servigos.

E importante destacar que o preenchimento do perfil permitiu o desenvolvimento da
missdo da organizacdo: “Oferecer solugdes técnicas na construcdo de obras e reformas,
planejando, fiscalizando e controlando a execucéo para que se obtenham obras de qualidade
na Universidade”, cujo setor é objeto de avaliacao.

Os principais usuarios que demandam obras, estrutura para o desenvolvimento do
ensino, pesquisa, extensdo e servigos administrativos sdo a Reitoria e 0s Institutos da
Universidade. Pode-se considerar ainda, que os principais servicos oferecidos sdo: o
planejamento, fiscalizacdo e controle de obras e reformas.

Quanto aos processos do setor, podem ser classificados em finalisticos ou de apoio.
Os processos finalisticos identificados sdo: orgcamento, contratacdo e fiscalizacdo da obra,
controle da execugdo. E o0s principais processos de apoio sdo: elaboracdo do processo de
compra, analise de projetos, gestdo de contratos, controle de materiais, controle de notas
fiscais, controle de aditivos, arquivo de documentacdo da obra e de projetos. Os recursos
destinados as obras, medidos até 2011, foram aproximadamente, R$ 23.000.000,00.

Os fornecedores do setor sdo: construtoras, lojas de materiais de construcdo e
empresas de desenvolvimento de projetos. Na Administracdo Publica a forma de contratacdo
de fornecedores € através do processo de licitacdo por atendimento as necessidades do
requisitante ao menor preco, tendo como base a Lei Federal N° 8.666, de 21 de junho de 1993,

que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitacoes
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e contratos da Administracdo Publica e da outras providéncias. Portanto, os fornecedores
podem variar a cada obra executada. E os principais insumos sao: materiais de constru¢do em
geral e projetos.

Dentro da Universidade o setor analisado tem como parceiros alguns setores:
Coordenacdo Central de Compras, nos servigcos relacionados com a contratacdo da obra,
aquisicdo dos servicos de engenharia e de projeto, os aditivos de prazo e valor para a
continuacdo da execucdo das obras, realinhamento de precos junto aos fornecedores. A
Secretaria de Planejamento e Qualidade, a qual controla e aloca recursos destinados ao
desenvolvimento das obras; a Pro-Reitoria de Administracdo da Universidade que auxilia nos
assuntos burocraticos e na cobranga de fornecedores, problemas relacionados com o ndo-
cumprimento contratual e abertura de Processo Administrativo, realiza notificacbes contra
empresas gque causem prejuizos a Administracdo da Universidade. E ainda, o Departamento
de Controle Financeiro que auxilia nas atividades relacionadas ao pagamento das notas fiscais
das obras.

O setor é composto por sete colaboradores, sendo dois colaboradores de cargo
comissionado e cinco colaboradores concursados, de cargo efetivo. Os cargos estdo divididos
em: quatro engenheiros civis (nivel superior); um engenheiro eletricista (nivel superior); uma
administradora (nivel superior) e um desenhista/ projetista (nivel médio). As funcGes
relacionadas a area fim do setor sdo: engenharia e projetos. E as funcGes relacionadas a area
meio do setor sdo: administracdo, atraves dos controles internos, auxilio em assuntos
burocraticos e gestdo de documentacdo de obras, gestdo de contratos, coordenacdo executiva
do Sistema Integrado de Monitoramento, Execucdo e Controle de obras junto ao MEC e
assisténcia nas atividades administrativas.

A estrutura organizacional da Assessoria de Obras esta representada pela Figura 3.2.

Assessor da
Reitoria: Fiscal

de Obras

Assessor de Administradora Engenheiro Desenhista/
Projetos Eletricista e Projetista
Engenheiros
Civis

Figura 3.2 — Estrutura Organizacional da Assessoria de Obras
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E para o fechamento do objeto de estudo, apresenta-se um histérico do setor

analisado:

e 2008: A Assessoria de Obras teve inicio nesse ano em funcao da necessidade de expansao
da estrutura da Universidade, com a contratacdo de um assessor especial, nomeacéo de um
engenheiro civil e mudanca de lotacdo de um desenhista/projetista, experiente e
funcionario efetivo, para montar a equipe responsavel pelas obras da Universidade;

e 2009: Organizacgéo e estruturacdo do setor - foram nomeados profissionais de engenharia
civil, elétrica, administracdo. Estes profissionais foram agrupados para organizacdo do

novo setor e otimizacdo do andamento das obras;

e 2010: Foram elaborados controles internos, houve a organizacdo da rede de arquivos,
implementadas mudancas incrementais nos procedimentos das atividades de trabalho,

fiscalizacdo intensiva na execucao das obras.

e 2011: Acompanhamento das atividades e algum aperfeicoamento dos processos de
trabalho. E, o planejamento da primeira auto-avaliacdo da gestdo da Assessoria de Obras,

na busca da exceléncia.

e 2012: Auto-avaliagdo da gestdo do setor e desenvolvimento do Plano de Melhoria da
Gestdo (PMG).
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4. SISTEMA DE GESTAO PROPOSTO

O Quadro 4.1 apresenta os estagios referentes ao Método SSM e a relacdo deles com

a pesquisa empirica desenvolvida no setor analisado:

Quadro 4.1 — Relagéo entre os Estagios do SSM e a Pesquisa empirica

ESTAGIOS DA SSM DEFINICAO PROCESSO DE PESQUISA
ESTAGIOS1e2 |  NAG.ESTRUTURADAE | ¥ APRESENTACAODAS
it i JUSTIFICATIVAS DA PESQUSIA
3 v DESCRICAO DO OBJETO DE ESTUDO
ESTAGIO 3 REEEF\'/'\X%)S ° ';S"ASST FE{'\A"SES v IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE
GESTAO E PADROES DE TRABALHO
ESTAGIO 4 MODELOS CONCEITUAIS v MEGP
- v A A
, COMPARACAO DO MODELO @é@%@cm DAS PRATICAS DE
ESTAGIOS CO'T'\ACUEI'\ITD%A'FEECA?_M © v ANALISE DA PONTUAGAO DOS
CRITERIOS DE EXCELECIA
v IDENTIFICACAO DAS
SELECIONAR MUDANCAS OPORTUNIDADES DE MELHORIAS
ESTAGIOGe7 | POSSIVEIS E DESEJADAS E v ENTREVISTAS COM ATORES E
ACOES PARA USUARIOS DOS SERVICOS DO
TRANSFORMACAO SETOR
v PMG

Neste topico sera abordada a conducdo da Auto-avaliacdo da Gestdo do objeto de
estudo em analise, a coleta de dados, a analise da pontuacdo da auto-avaliacdo e resultados,

bem como o PMG proposto.

A auto-avaliacdo foi realizada com base no MEGP, disponibilizado pelo GesPublica
para que se possa alcancar a exceléncia em gestdo em 6rgédos publicos. O MEGP corresponde
ao Modelo Conceitual definido pelo método SSM aplicado na presente pesquisa. Para medir o
grau de maturidade da gestdo de érgdos publicos, tem-se como ferramenta o IAGP — 250, 500,
1000 pontos. Nessa pesquisa, serd utilizado o IAGP 250 pontos, por representar o0 estagio

inicial de avaliacdo da gestdo de 6rgdos publicos.

As técnicas de coleta de dados utilizadas pela pesquisadora foram: observagao
participante, o que contribuiu de forma significativa para o conhecimento do todo do setor
analisado e identificacdo das necessidades de melhoria nas praticas de gestdo. Entrevistas
semi-estruturadas, na qual estavam definidas as acOes de melhorias identificadas pela

pesquisadora apos a auto-avaliagdo do setor, porém, os entrevistados tinham abertura para
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questionar o grau de importancia das agdes e considerar se as mesmas deveriam ou néo
compor o PMG proposto neste trabalho. A entrevista possibilitou maior flexibilidade na
avaliacdo das acdes de melhoria e a oportunidade de se obter dados mais precisos e relevantes
sobre o objeto de estudo. Outra técnica utilizada foi a analise de documentos, para verificacdo
de necessidades de padronizacdo de atividades e consulta de normas, legislacbes e
documentos essenciais para o desempenho efetivo dos processos de trabalho.

De acordo com Brasil (2009), a avaliacdo é realizada com base em duas dimensdes:
Processos Gerenciais e Resultados Organizacionais. Os critérios de 1 a 7 correspondem aos

denominados Processos Gerenciais e o critério 8, refere-se a Resultados Organizacionais.

A avaliagdo acontece através do preenchimento das planilhas eletrénicas que
compdem o IAGP 250 pontos. A primeira planilha refere-se ao Perfil da Organizacdo. Para o
preenchimento do Perfil do setor avaliado, a pesquisadora utilizou a técnica da observacédo
participante através da analise da composi¢do do setor e a sua caracterizacdo, além da
identificacdo de parcerias, fornecedores. Essa planilha apresenta informacdes gerais para o

conhecimento do todo do setor.

Com o perfil do Setor preenchido, apresentado no topico objeto de estudo do capitulo
3, a proxima etapa compreende o preenchimento das planilhas eletronicas referentes a cada
Critério de Exceléncia do MEGP.

A pontuagdo de cada critério foi realizada com base na andlise das praticas de gestéo
do setor avaliado. A identificacdo das praticas de gestdo ocorreu a partir da compreensao dos
requisitos referentes a cada um dos critérios do MEGP. A Tabela 4.1 apresenta os Critérios de
avaliacdo e PontuagBes maximas — 250 pontos, onde séo identificados os oito critérios de

exceléncia em gestdo e suas respectivas pontua¢des maximas.

As planilhas fatores de avaliacdo dos critérios — dimensdo processos gerenciais
(Tabela 4.2) e fatores de avaliagdo critério resultados — dimensdo resultados (Tabela 4.3)
compreendem as préaticas de gestdo identificadas no setor analisado que sdo avaliadas de
acordo com os fatores de avaliagdo e posteriormente, gerada a pontuacdo automatica dos

critérios de exceléncia.



Tabela 4.1 — Critérios de Avaliacdo e Pontua¢des Maximas - 250 Pontos

CRITERIOS PONTOS
1. LIDERANCA 22
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 22
3. CIDADAOS 22
4. SOCIEDADE 22
5. INFORMACOES E CONHECIMENTO 22
6. PESSOAS 22
7. PROCESSOS 22
8. RESULTADOQOS 96
A - Resultados relativos aos cidaddos-usuarios 20
B - Resultados relativos a sociedade 20
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

Fonte: Brasil (2009)

Tabela 4.2 — Planilha Fatores de Avaliacdo dos Critérios

PLANILHA CRITERIO CR - FATORES: DIMENSAO
PROCESSOS GERENCIAIS

PRATICAS DE GESTAO

FATORES DE AVALIACAO

Enfoque

Aplicacdo

Aprendizado

Integracédo

SUBFATORES DE AVALIACAO

Adequacéo

Proatividade

Disseminacao

Continuidade

Refinamento

Coeréncia

Inter-relacionamento

Cooperacao

ABRANGENCIA DO FATOR DE AVALIACAO

Nenhum

Alguns

Muitos

A maioria

Quase todos

Todos

Fonte: Adaptada de Brasil (2009)

53



54

Tabela 4.3 — Planilha Fatores de Avaliacdo do Critério Resultados

PLANILHA CRITERIO CR - FATORES:
DIMENSAO RESULTADOS
INDICADORES
Resultados relativos a cada Alinea do Critério
Unidade
Periodo (3 ciclos)
FATORES DE AVALIACAO
Relevancia
Tendéncia
Nivel Atual
ABRANGENCIA DO FATOR DE AVALIACAO
Nenhum
Alguns
Muitos
A maioria
um
mais de um
Quase todos
Todos
nao apresenta resultados relevantes
nao apresenta informacdes comparativas
apresenta informacdes comparativas

Fonte: Adaptada de Brasil (2009)

O preenchimento das planilhas Lideranga, Estratégias e Planos, Cidad&os, Sociedade,
Informagdo e Conhecimentos, Pessoas e Processos ocorreu conforme as diretrizes do IAGP
250 pontos apresentadas neste capitulo. Para cada critério foi feita uma “descri¢do objetiva da
pratica de gestdo relativa a cada alinea” e preenchida as colunas de Enfoque, Aplicacéo,
Aprendizado e Integracdo (fatores de avaliacdo) - essas colunas possuem opcOes de
preenchimento - quando se clica na célula correspondente aparece uma seta que permite

acessar as opg(”)es.

Apbs o preenchimento de todas as colunas foram preenchidas as linhas
correspondentes a: “Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo” - “Ha melhorias sendo
implementadas” e “Se sim, sdo decorrentes do aprendizado”. Da mesma forma que as
colunas Enfoque, Aplicagdo, Aprendizado e Integracdo, essas linhas possuem, também,

opcoes de preenchimento.
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O preenchimento da linha referente “Abrangéncia dos Fatores de Avaliagdo” nas
planilhas dos critérios de exceléncia implica o preenchimento automatico da pontuacdo dos
subfatores e dos fatores de avaliacdo nas planilhas de pontuacédo e permitem a visualizacéo do
total da pontuacdo obtida para cada critério. A pontuacdo obtida automaticamente por essas
planilhas corresponde a formulas geradas que indicam a porcentagem referente a cada fator e
subfator conforme as diretrizes do IAGP 250 pontos.

Na pontuacdo dos critérios de 1 a 7, nota zero em “enfoque” implica em nota
igualmente zero nos demais fatores como: “aplica¢ao”, “aprendizado” e “integra¢ao”. Nota

zero em “aplicacdo” implica em nota igualmente zero em “aprendizado”.

Para avaliar os fatores “tendéncia” e “nivel atual” considerar somente os resultados
relevantes apresentados. Nota zero em “relevancia” implica em nota igualmente zero nos

demais fatores.

A planilha Critério Resultados estd subdividida em alineas. Apds o preenchimento
das colunas referentes aos fatores de avaliacdo Relevancia, Tendéncia e Nivel Atual foi
preenchida a linha abrangéncia dos fatores de avaliacdo - essas linhas possuem opcdes de
preenchimento - quando se clica na célula correspondente aparece uma seta que permite
acessar as opcoes. Da mesma forma que as planilhas da dimenséo processos gerenciais de
pontuacdo, a Planilha Resultados — Pontuacdo € preenchida automaticamente. Com o
preenchimento da Planilha Resultados ocorre a visualizagdo da pontuagdo obtida em cada

uma das alineas do Critério Resultados.

O Relatério final corresponde a ultima planilha eletrébnica preenchida
automaticamente a partir dos dados das tabelas de pontuacdo dos critérios e apresenta 0s
resultados da auto — avaliacdo, como os indicadores: nivel de gestdo e posicdo da faixa de

pontuacgéo global dentro da pontuacéo estabelecida pelo IAGP 250 pontos.

Para a dimensdo Processos Gerenciais, que correspondem aos critérios de 1 a 7, 0s

fatores de avaliacdo das praticas de gestdo conforme o IAGP 250 pontos séo:
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ENFOQUE: No qual se verifica a adequacdo das praticas de gestdo do setor aos
requisitos desse critério e metodos de controle e ainda a anélise da proatividade das
praticas, pois antecipa os fatos a fim de evitar problemas e apresenta previsibilidade

a0sS Processos.

. APLICACAO: E analisada a disseminagio das praticas, ou seja, se sdo aplicadas nas
areas do setor avaliado, nos processos ou nas partes interessadas e a sua continuidade,

utilizacdo continua.

. APRENDIZADO: E analisado o grau de refinamento das praticas, o quanto elas s&o

aperfeigcoadas, a partir dos processos de melhoria.

INTEGRACAO: E analisado 0 grau em que as praticas de gestdo do setor avaliado
apresentam coeréncia com as estratégias e objetivos, se sdo inter-relacionadas e se ha

cooperagao entre as areas na execucao das mesmas.

E para a dimensdo Resultados, que corresponde ao critério 8, os fatores de avaliagcéo
séo:

RELEVANCIA: Refere-se & importancia do resultado para determinacdo do alcance
dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacao.

. TENDENCIA: Refere-se ao comportamento dos resultados ao longo do tempo.

NiIVEL ATUAL: Refere-se ao grau em que os resultados setoriais apresentam
comparacdo com o desempenho de outras organizagdes consideradas como

referenciais pertinentes.

4.1. Critério Lideranca

O Critério Lideranca refere-se a direcdo do setor avaliado. A pesquisadora obteve as

informagdes necessarias sobre o critério através da observagdo participante e andlise de

documentos e entrevistas com os gestores do setor, que apresentam conhecimento do todo e

participam do planejamento, execucéo e controle das atividades de trabalho.

As préticas de gestdo identificadas para este critério encontram-se no quadro 4.2.
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Quadro 4.2 — Préticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho — Critério Lideranca

[153
[<5]
£ Préticas de gestdo Padrdes de Trabalho
<
1. Reunides de planejamento de obras, para Lista de verificacdo das atividades para o
a | estabelecimento de prioridades das atividades processo de contratagio da obra (elaboragdo do

pedido de compra, plotagem de projetos).

2. Reunibes com a empresa contratada para

b | estabelecer as metas de desenvolvimento da obra Analise do cronograma da empresa e de

projetos.

¢ |3. Melhorias incrementais das atividades de trabalho | Analise empirica.

b |4. Decisdes com base nas diretrizes da Reitoria Néo tem.
q 5. Reunides com os departamentos, institutos Verificagdo das necessidades, das expectativas
interessados na obra dos interessados, detalhes da obra.
a | 6. Analise do desempenho do setor avaliado Né&o tem.
7. Procedimentos realizados séo todos documentados | Arquivos com documentos de todas as etapas
c da obra: planejamento, execugéo e
encerramento da obra.
f |8. Avaliagdo do sistema de gestéo Nao tem.
9. Definicdo da missdo, valores e politica da qualidade | .
C | 1o setor Nao tem.

Para o fator de avaliagdo ENFOQUE:

As Praticas 1, 2, 5 e 7 sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com 0s
requisitos do critério e proativas por anteciparem situacGes problematicas e permitirem

previsibilidade dos processos.

A Prética 3 € considerada adequada e reativa, pois estad de acordo com 0s requisitos
do critério, porém acontece apds a ocorréncia de situacdes indesejaveis no desenvolvimento

de processos.

A Pratica 4 é considerada adequada, visto que, atende a principal parte interessada

nas obras da Universidade. E ainda, ndo foi avaliada sua proatividade.

As Préticas 6, 8 e 9 sdo consideradas inexistentes e ndo avaliadas. Essas praticas
atendem aos requisitos e estd relacionada com o perfil da organizagdo, porém ndo sdo

aplicadas no setor avaliado.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Enfoque, verificou-se que a maioria das

praticas € considerada adequada e algumas proativas.
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Para o fator de avaliagio APLICACAO:

As Préticas 1, 2, 4, 5 sdo consideradas de disseminacao plena, pois todas as areas do

setor sabem que sdo utilizadas e de uso sistematico, ou seja, continuo.

A Prética 3 € considerada de disseminacdo parcial, pois sdo utilizadas em alguns
processos e se encontra em inicio de uso, ap6s algum tempo de funcionamento do setor é que

se iniciou a busca da melhoria de suas atividades e processos.

As Préticas 6, 8, 9 sdo de disseminacdo indeterminada, nem todas as areas buscam

utilizd-las e de uso isolado, pois se tem a intencdo de desenvolver essas praticas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aplicacdo, foi verificado que a maioria
das praticas apresenta disseminacdo plena pelas areas, processos, Servicos e/ou partes

interessadas. E, também, a maioria das préaticas de gestdo € de uso sistematico, continuado.
Para o fator de avaliagdo APRENDIZADO:

As Préticas 1 e 3 apresentam aperfeicoamento casual, ou seja, em algumas situacdes

isoladas apresentam refinamento.

As Préticas 2, 4, 5, 6, 8 e 9 apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas

praticas ndo sao refinadas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha
mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.

Para o fator de avaliacdo INTEGRACAO:

As Préticas 1, 4, 7 sdo coerentes com estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, apresentam inter-relacdo com outras praticas de gestdo como: Montagem dos
processos de compra, Definicdo de prioridades no inicio das obras, e Montagem de arquivos

das obras. E ainda, ha cooperacao entre as areas para execucao das préaticas.

As Préticas 2, 3, 5 sdo coerentes com estratégias, objetivos e necessidades do setor, é
inexistente a relacdo com outras praticas de gestdo e ocorre cooperagdo entre as areas para

execucdo das mesmas.

As Préticas 6, 8, 9 ndo sdo coerentes com estratégias, objetivos e necessidades do
setor, pois ndo sdo desenvolvidas ainda pelo setor, e assim, ndo existe inter-relacdo com

outras praticas, ndo havendo cooperagéo para sua execucao.
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Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que quase todas
as praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, quase
nenhuma esta inter-relacionada com outras praticas de gestdo e para quase todas héa

cooperacao entre as areas na execucao delas.

A Tabela 4.4 apresenta a pontuacgdo obtida pelo critério Lideranga.

Tabela 4.4 — Pontuacdo do Critério Lideranca

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % PTS Critério

Adequacéo 60

Enfoque 60
Proatividade 60
_ Disseminagéo 60

Aplicagdo — 60
Continuidade 60

Aprendizado Refinamento 0 22 0 2,2
Coeréncia 20
~ Inter-

INEY LR relacionamento g 20
Cooperacao 100

Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.2. Criterio Estratégias e Planos
O Critério Estratégias e Planos refere-se a forma como o setor avaliado desdobra suas
acOes estratégicas, seus planos de execucdo das obras e como faz 0 monitoramento dessas

atividades.

Para obter as informacdes relacionadas a esse critério, a pesquisadora consultou 0s
engenheiros civis, o0s assessores de obra e utilizou o seu conhecimento das acoes

desenvolvidas no setor, visto que, também faz parte da equipe.

Para a coleta desses dados, foram analisados documentos, como: caderno de
encargos, orcamento sintético global (planilha orcamentéria), planilha de controle de

materiais, contrato de obra, planilhas de medigé&o.

As préticas de gestdo identificadas para este critério encontram-se no quadro 4.3.
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Quadro 4.3 — Préticas de Gestao e Padrdes de Trabalho — Critério Estratégias e Planos

[15]

(5]

< Prética de gestdo Padrdes de Trabalho

<

a 1. Planejamento da obra: projetos, Contratacdo do projeto arquitetdnico, elaboracéo dos outros
orcamento projetos, planilha orgamentaria.

Planilhas de medicdo, caderno de encargos (informacéo de
como a obra deve ser executada), normas técnicas quanto a
b |2. Acompanhamento das a¢des planejadas | materiais e processos de execuc¢do, consulta ao diario de
obra, legislacdo de contratacéo de servigo de obra (Lei
8.666/93).

Elaboracédo de pedido de aquisi¢do do servico, pedido de
materiais, solicitacdo de visita técnica, definir os
documentos que serdo exigidos para que a empresa tenha
condicOes de executar a obra, elaboracdo do parecer sobre
qualificag8o técnica (se a empresa j& executou obra similar,
o tipo de servico que esta sendo solicitado). Elaboracéo do
parecer da proposta, ou seja, se atende aos interesses da
UNIFEI e se é exequivel (em termos de preco, qualidade).

a | 3. Contratacdo da obra

4. Acompanhamento do cronograma fisico-

a | . Pagamentos mensais com base nas medig0es apresentadas.
financeiro
5. Fiscalizag&o da obra: qualidade, . _— N

a ¢ g O Fiscal de Obras acompanha diariamente a execucao.
desempenho

c 6. Controle de material destinado a cada Planilha pregdo de material, e planilhas de controle do
obra material entregue.
7. Reunides de acompanhamento da Nos casos de atrasos e ndo-cumprimento das atividades da

a |execugdo com as Construtoras obra, a construtora é convocada a dar explicacdes, esclarecer

0S motivos dos mesmos.

8. Comunicacéo interna das atividades de
d | cada obra, buscando o comprometimento Reunides internas.
das &reas

9. Controle de termos aditivos da obra Planilha controle de aditivos (vigéncia dos contratos) e
e envio de oficios pela empresa contratada justificando a
necessidade

Para o fator de avaliacdo ENFOQUE:

Todas as Préticas desse critério s@o consideradas adequadas, pertinentes por estarem
de acordo com os requisitos do critério e o perfil da organizacdo e proativas por anteciparem

situacGes que dificultam o andamento normal dos processos.

Uma observacéo interessante é que a pratica 7 também pode ser considerada reativa,
nos casos em que a Construtora apresenta atrasos em relacdo ao cronograma fisico-financeiro.
Nesse caso, o Fiscal das obras realiza reunides de tentativa de recuperagdo do tempo perdido

em relacdo ao cronograma fisico-financeiro apresentado.
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Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Enfoque, verificou-se que todas as
praticas sdo adequadas e a maioria € proativa, visto que, essas praticas estdo sendo realizadas
constantemente pelo setor como um sistema de gestdo e permitiu a conclusdo de algumas
obras no campus, e ainda, a proatividade esta relacionada com a identificacdo e correcédo de

erros na execucdo antes do término das construgdes.
Para o fator de avaliagio APLICACAO:

As Préticas 1, 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 9 sdo consideradas de disseminacédo plena, pois todas
as areas do setor sabem que sdo utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda sao de

uso sistematico, ou seja, continuo.

A Prética 2 estd parcialmente disseminada, pois ndo sdo todos 0s processos e
atividades que sdo acompanhadas e de uso sistematico, pois onde sdo utilizadas, o uso é

continuo.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aplicacdo, quase todas as préaticas sao
disseminadas, visto que, quando uma delas ndo ocorre outros setores questionam o motivo do
ndo ocorréncia da pratica e todas sdo de uso continuo, conforme descrito na lista de atividades

a serem desenvolvidas para cada obra.
Para o fator de avaliagdo APRENDIZADO:

As Préticas 1, 3, 4, 5, 7 e 9 apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas

praticas ndo apresentam refinamento.

As Préaticas 2, 6 e 8 apresentam aperfeicoamento casual, ou seja, em algumas
situacOes apresentam refinamento. Esse refinamento em situacdes isoladas ocorre a partir do

processo de algumas mudancgas incrementais nos processos.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha

mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.
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Para o fator de avaliagio INTEGRACAO:

Todas as Préticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, apresentam inter-relacdo, pois as praticas de gestdo citadas correspondem a uma
sequéncia de processos interdependentes. E ainda, hd cooperagéo entre as areas para execugdo

dessas praticas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que todas as
praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, pois, a
universidade esta expandindo, as obras apesar das dificuldades impostas pela burocracia estéo
sendo executadas e concluidas. Verificou-se ainda que, todas estdo inter-relacionadas com

outras praticas de gestdo e em todas ha cooperacédo entre as areas na execucgdo delas.

A Tabela 4.5 apresenta a pontuacdo obtida referente ao critério Estratégias e planos.

Tabela 4.5 — Pontuagdo do Critério Estratégias e Planos

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % PTS
Criterio
Adequacédo 100
Enfoque — 100
Proatividade 100
_ Disseminagéo 80
Aplicacao — 80
Continuidade 100
Aprendizado Refinamento 0 22 0 2,2
Coeréncia 100
= Inter-
IEG e relacionamento — 100
Cooperacgao 100
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.3. Critério Cidadaos

O Critério Cidaddos analisa como o setor identifica as necessidades, expectativas € a
melhor forma de atender seus cidaddos-usuarios, avalia a satisfacdo em relagdo aos servigos e
ainda verifica como ocorre a divulgacdo dos servigos, como uma forma de fortalecer sua

imagem institucional.

As praticas de gestdo e padrbes de trabalho descritos para este critério encontram-se

no quadro 4.4.
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Quadro 4.4 — Praticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho — Critério Cidadados

Alinea

Pratica de gestao

Padroes de Trabalho

fsb]

1. Identificacdo da obra a ser executada e qual usuario a
ser atendido

A definicdo de qual obra sera executada, qual
Instituto serd atendido € realizada pela
Reitoria a partir da analise da necessidade da
Instituicdo e dos recursos disponiveis

2. ReuniBes com o Assessor de Obras (Fiscal), para
tratar das necessidades e expectativas dos usuérios das
obras

No inicio de cada obra, o Assessor de Obras
(Fiscal) convoca os responsaveis pela obra
para identificacdo de necessidades, verificacdo
de expectativas, analisarem detalhes da obra,
andlise de amostras de materiais. Essa reunido
tem por objetivo identificar o que é necessario
a obra e o que pode ser feito para melhor
atender aos usudrios

3. Divulgacéo das obras pela Reitoria aos cidaddos e a
sociedade e pelo SIMEC (Sistema Integrado de
Monitoramento, Execucgéo e Controle) ao MEC

A divulgacdo das obras a sociedade ocorre
através da participagdo do Reitor em eventos,
canais de radio e TV, na transparéncia dos
processos realizados. Uma  ferramenta
interessante de gestdo das obras e de
acompanhamento é o SIMEC, que é um
sistema disponibilizado pelo Ministério da
Educacdo, para que se tenha constantemente
informagdo da execucéo e andamento da obra
e de suas fases

4. Avaliagdo da satisfacdo do usuério

O setor avaliado ndo possui nenhuma
ferramenta para este fim. O que ocorre é
avaliacdo informal através de conversas
informais com os usuérios da obra

5. Reunifes de avaliacdo das reclamacges e sugestdes e
verificacdo da necessidade de correcdo do servico, da
possibilidade de atendimento ou néo da sugestdo

Quando sdo apresentados gquestionamentos,
reclamacdes e sugestdes por parte dos
responsaveis, usudrios da obra marca-se
reunido para tentar chegar a um consenso
sobre o que deve ser realizado, concretizado
ou néo.

Para o fator de avaliagdo ENFOQUE:

As Praticas 1, 2 e 3 sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com 0S
requisitos do critério e proativas por anteciparem situacGes problematicas e permitirem

previsibilidade dos processos.

A Prética 4 é considerada inexistente porque ndo é realizada no setor avaliado, e,

portanto, ndo avaliada. O que ocorre € uma avaliacdo com base em conversas informais.
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A Prética 5 é considerada adequada, pois, atende a um requisito (tratamento de
reclamacdes e sugestdes) do critério e reativa porque ocorre apds reclamacdes, problemas

ocorridos com relacdo as necessidades dos usuarios.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Enfoque, verificou-se que quase todas as

praticas sdo adequadas e a maioria é proativa.
Para o fator de avaliagio APLICACAO:

As Préticas 2, 3 e 5 sdo consideradas de disseminacgéo plena, pois todas as areas do
setor sabem que sdo utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda sdo de uso

sistematico, ou seja, continuo.

A Prética 1 é considerada de disseminacdo parcial porque as areas do setor tem
conhecimento de que quem define quais obras serdo realizadas é a Reitoria da Universidade,
porém alguns interessados em obras nao, e s6 ficam sabendo quando o setor dad um retorno
para 0 mesmo, indicando que a solicitacdo do servico deve ser feita a Reitoria. E ainda, sdo de

uso sistematico, continuo.

A Prética 4 é considerada de disseminacdo indeterminada, porque ndo é uma préatica
presente nos processos do setor e de uso isolado, nos casos de avaliacdo informal da

satisfagdo dos usuarios.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aplicacdo, quase todas as préaticas sao
disseminadas e quase todas sao de uso continuo.

Para o fator de avaliacdo APRENDIZADO:

As Préticas 1, 2, 4 e 5 apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas praticas

néo apresentam refinamento.

A Pratica 3 apresenta aperfeicoamento casual, ou seja, em algumas situagdes
apresentam refinamento. Esse refinamento em situagdes isoladas ocorre a partir do processo
de algumas mudangcas incrementais no Sistema SIMEC (Sistema Integrado de
Monitoramento, Execucéo e Controle) fornecido pelo MEC para que se insiram informagdes
relacionadas ao andamento das obras da Universidade.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha

mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.
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Para o fator de avaliagio INTEGRACAO:

As Préticas 2 e 5 sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, apresentam inter-relacdo, pois as praticas de gestdo citadas correspondem a uma
sequéncia de processos interdependentes. E ainda, ha cooperacdo entre as areas para

execucdo das mesmas.

As Préticas 1 e 3 sdo coerentes com estratégias, objetivos e necessidades do setor, €
inexistente a relacdo com outras praticas de gestdo e ocorre cooperacdo entre as areas para

execucdo das mesmas.

A Prética 4 ndo é coerente com estratégias, objetivos e necessidades do setor, pois
ndo é desenvolvidas ainda pelo setor, e assim, ndo existe inter-relagdo com outras préaticas,

ndo havendo cooperacdo para sua execucao.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que quase todas
as praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, quase
nenhuma esta inter-relacionada com outras praticas de gestdo e em quase todas ha cooperagdo

entre as areas na execucao delas.

A Tabela 4.6 apresenta a pontuacéo referente ao critério Cidadaos.

Tabela 4.6 — Pontuagéo do Critério Cidad&os

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % PTS Critério
Adequacéo 80
S Proatividade 100 60
. Disseminacéo 80
AplERrEe Continuidade 80 80
Aprendizado | Refinamento 0 22 0 2,2
Coeréncia 20
~ Inter-
[ relacionamento ¢ 20
Cooperacao 100
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 ponto
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4.4. Critério Sociedade
O Critério Sociedade refere-se a forma como o setor avaliado exerce suas
responsabilidades em rela¢do as comunidades que estdo diretamente relacionadas com os seus

servicos e o exercicio do comportamento ético.

As praticas de gestdo e padrbes de trabalho descritos para este critério encontram-se

no quadro 4.5:

Quadro 4.5 — Préticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho — Critério Sociedade

Pratica de gestao Padrdes de Trabalho

Alinea

1. ldentificagdo e resolucdo de impactos negativos | Empresa contratada para execucio da obra fica
ocasionados pela obra a sociedade responsavel por danos causados a Universidade,
a por correcdo de servicos que prejudiquem a
sociedade de uma maneira geral, pela limpeza da
obra e cuidado com os residuos gerados pela obra.

2. Estimulo ao comportamento ético dos Servidores | To4os os procedimentos da Assessoria de Obras
sdo documentados e estdo disponiveis para
consulta dos interessados nas obras. E ainda, o
tratamento e a cobranca em relagdo aos servigos,
documentacdo e comprometimento da empresa
contratada sdo igualitarios.

3. Demonstracdo da importancia das obras da| o assessor de Obras (Fiscal) sempre nas reunices
Universidade para a cidade demonstra a importancia da atividade do setor, que
é a construcdo de obras, fazendo comentarios sobre
b 0 crescimento do ndmero de cursos da
Universidade, do crescimento do ndmero de
alunos, dos empregos que as obras trazem para
cidade, da movimentag&o do comércio.

Para o fator de avaliacdo ENFOQUE:

As Praticas 2 e 3 sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com 0s
requisitos do critério e proativas por anteciparem situacGes problematicas e permitirem

previsibilidade dos processos.

A Pratica 1 é considerada adequada por estar de acordo com um requisito (tratamento
de impactos sociais e ambientais) do critério e reativa, pois acontece apos a identificacdo de
impactos negativos a obra, com relacdo a execucdo, ao ndo-cumprimento de normas

ambientais, sociais.
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Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Enfoque, verificou-se que todas as
praticas sdo adequadas e a maioria é proativa.

Para o fator de avaliacdo APLICACAO:

A Pratica 1 € considerada de disseminacdo parcial porque as areas do setor tem
conhecimento de que o responsavel por problemas ocasionados & Universidade ou a
comunidade, pelos erros de execucdo ou ndo-cumprimento de normas € a empresa contratada,
porém outros setores da organizacdo ndo tem conhecimento dessa responsabilidade da
empresa contratada, visto que, na ocorréncia de problemas com as obras, muitas vezes
recorrem ao setor de manutengdo do campus (PCU) ou a Reitoria. E as préaticas de gestdo sao

de uso sistematico, continuo.

As Préticas 2 e 3 sdo consideradas de disseminacgdo plena, pois todas as areas do setor
sabem que sdo utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda sdo de uso sistematico,

ou seja, continuo.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aplicagdo, quase todas as préaticas sao

disseminadas totalmente e todas sdo de uso continuo.
Para o fator de avaliacdo APRENDIZADO:

As Préticas 1, 2 e 3 apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas praticas

nédo apresentam refinamento.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha

mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.
Para o fator de avaliacido INTEGRACAO:

As Préticas 1, 2 e 3 sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do
setor avaliado, ndo apresentam inter-relacdo com outras praticas de gestdo e ainda, ha

coopera(;éo entre as areas para EXGCUQéO das mesmas.

Quanto & abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que todas as
praticas sao coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, nenhuma
esta inter-relacionada com outras praticas de gestdo e em todas ha cooperacao entre as areas

na execucdo delas. A Tabela 4.7 apresenta a pontuagdo do critério Sociedade.
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Tabela 4.7 — Pontuagéo do Critério Sociedade

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % o]
Criterio
Adequacio 100
Enfoque Proatividade 100 -
- Disseminag&o £
Aplicagdo ™ = tinuidade 100 -
Aprendizad | Refinamento 0 22 0 2
Coeréncia 40
. Inter-
INtegragao | tejacionamento 0 “
Cooperacao 100
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.5. Critério Informacdes e Conhecimentos

O Critério InformacBes e Conhecimento referem-se a identificacdo, selecdo,
seguranca e disponibilidade de informacdes. E ainda, como ocorre a tomada de decisfes e

como o conhecimento é compartilhado no setor avaliado.

As informacGes para o preenchimento da planilha referente a este critério foram

obtidas através de entrevistas com os servidores de cada area e do Assessor de Obras.

As praticas de gestdo e padrdes de trabalho descritos para este critério encontram-se

no quadro 4.6:

Quadro 4.6 — Préticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho — Critério Informagdes e Conhecimento

(15}
é Prética de gestdo Padrdes de Trabalho
<
1. As InformagOes necessarias as operagOes diarias | 9 desenvolvimento das atividades do setor é
do setor sdo fornecidas por outros setores da|paseado nas informacdes de outros setores, da
a |Universidade e na consulta de documentos e |Reitoria, da consulta a documentos legais,
legislacdes legislagdes, consulta de editais de obras de
outras Universidades.
2. A Tomada de decisbes é baseada nos
conhecimentos do Assessor de Obras e das| As orientagdes utilizadas sdo obtidas nas
a |informagBes obtidas através de reunides sobre as |reunides na Reitoria
obras
3. Acesso a rede de arquivos e projetos a todos 0s [ A disponibilidade de informagées aos usuarios
b Servidores do setor autorizados ocorre através de uma rede de
arquivos que apresenta toda a documentacéo,
conhecimentos e projetos do setor avaliado.




69

Para o fator de avaliagdo ENFOQUIE:

As Préticas 1 e 3 sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com alguns
(gestdo das informacdes da organizacdo, gestdo do conhecimento e gestdo das informagdes
comparativas) dos requisitos do critério e proativas por anteciparem situacfes problematicas

e permitirem previsibilidade dos processos.

A Prética 2 é considerada adequada por estar de acordo com um requisito (apoio a
tomada de decisGes) do critério e reativa, pois na resolucao de problemas com as obras, apesar
da experiéncia do Assessor de obras ocorre um processo de espera por definicdes, diretrizes

da Reitoria da Universidade.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Enfoque, verificou-se que todas as

praticas sdo adequadas e a maioria é proativa.
Para o fator de avaliacdo APLICACAO:

Todas as Préticas sdo consideradas de disseminacdo plena, pois todas as areas do
setor tém conhecimento de que s&o utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda

sdo de uso sistematico, ou seja, de uso continuo.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aplicacdo, todas as praticas sao

disseminadas totalmente e todas sdo de uso continuo.
Para o fator de avaliagdo APRENDIZADO:

Todas as Préticas apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas praticas nao

apresentam refinamento, melhorias.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha

mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.
Para o fator de avaliagio INTEGRACAO

Todas as praticas sao coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, ndo apresentam inter-relacdo com outras préaticas de gestdo e ainda, ha cooperacao

entre as areas para execucdo das mesmas.
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Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Integracdo, verificou-se que todas as
praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, nenhuma
esta inter-relacionada com outras praticas de gestdo e em todas ha cooperacdo entre as areas

na execucao delas.

A Tabela 4.8 apresenta a pontuagdo do critério Informagdes e Conhecimentos.

Tabela 4.8 — Pontuacdo do Critério Informacdes e Conhecimento

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % PTS
Critério
Adequacéo 100
Enfoque 5 s atividade 100 —
L Disseminacgéo 100
Aplicacgo Continuidade 100 e
Aprendizado| Refinamento 0 22 0 2,2
Coeréncia 40
~ Inter-
icoiee relacionamento L 40
Cooperacao 100
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.6. Critério Pessoas

O Critério Pessoas refere-se a organizacdo do trabalho no setor avaliado, 0s cargos
que existem e o grau de autonomia, 0s processos relativos a capacitacdo das pessoas e a
gestéo de desempenho individual e em equipes.

As informacgdes sobre este critério foram obtidas através de entrevistas com 0s
servidores, e de andlise de documentos como: formulario de capacitacdo, avaliacdo de

desempenho de servidor.

As préticas de gestdo e os padrdes de trabalho descritos para este critério encontram-
se no quadro 4.7.
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Quadro 4.7 — Praticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho — Pessoas

Alinea

Pratica de gestao

Padrdes de Trabalho

1. A Divisdo das atividades de trabalho com base nas

areas: técnica e administrativa

Na Assessoria de Obras as atividades s&o
divididas em técnicas e administrativas. Os
cargos de Engenheiro Civil, Projetista e
Engenheiro Eletricista desempenham as
tarefas relacionadas com a execucdo,
desenvolvimento da planilha orgamentaria, do
processo de contratacdo da empresa, avaliacdo
da medicdo da obra. O cargo Administradora
desempenha as tarefas relativas as atividades
de apoio, como: processo de pagamento de
notas fiscais, controle de empenhos, saldo de
concreto, coordenacdo do SIMEC obras,
elaboracgdo de planilhas de controle, controle
de documentos e de aditivos, atividades
burocréticas.

2. Autonomia para mudancas nos processos de
trabalho ou tomada de decis6es

Os Servidores do setor ndo tem autonomia
para tomar as decisdes relativas as suas
atividades de trabalho e para mudanga nos
processos realizados, e apenas sdo realizadas
algumas mudancas incrementais.

3. Sistema de medicdo de desempenho das pessoas

O controle do sistema de desempenho €
realizado pelo departamento de pessoal da
Universidade, para o setor é apresentado uma
avaliacdo na qual o servidor é avaliado pela
equipe de trabalho, pelo superior imediato ou
substituto e faz sua propria avaliacdo, mas 0s
resultados ndo séo analisados no préprio setor,
ndo havendo um retorno direto para o
desempenho da equipe.

4. ldentificacdo das necessidades de capacitacdo

O programa de capacitacdo € realizado pela
Pro-Reitoria de Administracdo da
Universidade, para o setor cabe a funcéo de
identificacdo das necessidades de capacitacéo
de cada servidor, baseando-se nas atividades
de trabalho e nas habilidades que devem ser
desenvolvidas para o0 melhor desempenho da
funcdo. Apds essa identificacdo, o Assessor de
Obras analisa os cursos solicitados e verifica
quais considera importante para 0s cargos;
verifica horarios, nimero de pessoas que irdo
se ausentar do setor e conclui quais
solicitacBes serdo atendidas.
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Para o fator de avaliagdo ENFOQUIE:

A Prética 1 é considerada adequada por estar de acordo com um requisito do critério

e proativa, pois, antecipa os fatos a fim de evitar situacdes indesejaveis.

A prética 2 é considerada inexistente por ndo haver autonomia para 0s servidores na

realizaco de suas atividades de trabalho e ndo foi avaliada sua proatividade.

As Préticas 3 e 4 sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com alguns

requisitos do critério e ndo foram avaliadas a proatividade das mesmas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Enfoque, verificou-se que, quase todas as

praticas sdo adequadas e quase nenhuma é proativa.
Para o fator de avaliagio APLICACAO:

Todas as Praticas sdo consideradas de disseminacdo plena, pois todas as areas do
setor sabem que sdo utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda sdo de uso

sistematico, ou seja, continuo.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aplicacdo, todas as praticas séo

disseminadas totalmente e todas sdo de uso continuo.
Para o fator de avaliacdo APRENDIZADO:

Todas as Préaticas apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas praticas ndo

apresentam refinamento, melhorias.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aprendizado, verificou-se que ndo ha

mecanismos de aperfeicoamento das praticas de gestdo estabelecidos.
Para o fator de avaliacdo INTEGRACAO:

A Pratica 1 é coerente com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado,
ndo apresenta inter-relagdo com outras praticas de gestdo e ainda, hd cooperacao entre as areas

para execugdo da mesma.

A Prética 2 € incoerente com as necessidades do setor avaliado, porque com baixo
grau de autonomia para decisbes e mudancas nos processo de trabalho, limitam a
produtividade do setor avaliado. E ainda, a préatica esta inter-relacionada com outras praticas,
como 0s processos do setor e como ndo ha autonomia, a cooperacdo para realizagdo da

pratica ndo existe.
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As Préticas 3 e 4 sdo incoerentes com as necessidades da organizacdo, pois na préatica
3 como o controle ndo é do setor, ndo apresenta retorno direto em termos de melhoria no
desempenho das funcdes e a pratica 4, nem sempre consegue atender a todas as necessidades
e servidores do setor avaliado. E ainda, inexiste inter-relacionamento com outras praticas de

gestdo e ha cooperacdo para realizagdo das mesmas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que, quase
nenhuma das praticas é coerente com as estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, quase nenhuma esta inter-relacionada com outras praticas de gestdo e em quase

todas ha cooperacdo entre as areas na execucao delas.

A Tabela 4.9 apresenta a pontuagdo do critério Pessoas:

Tabela 4.9 — Pontuagdo do Critério Pessoas

PONTUACAO - Setor
Fatores % Pts % PTS Critério
Adequacéo 100
Enfoque — 100
Proatividade 100

Disseminagdo | 100

Aplicagdo — 100
Continuidade 100
Aprendizado Refinamento 0 22 0 2,2
Coeréncia 40
Integrac&o Inter- 0 40

relacionamento
Cooperacgao 100

Total 10
Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.7. Critério Processos
O Critério Processos analisa como 0s processos finalisticos e de apoio séo
gerenciados, como buscam atender as demandas de seus usuarios, como € controlada a

qualidade e melhoria das praticas de gestao relativas aos processos.

Para o preenchimento desse critério foram consultados os servidores do setor sobre
0s respectivos processos de trabalho que participam e sobre as praticas de gestdo que

desenvolvem.

As préticas de gestdo e os padrdes de trabalho descritos para este critério processos

encontram-se no quadro 4.8.
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Quadro 4.8 — Praticas de Gestao e Padrdes de Trabalho — Processos

Alinea

Pratica de gestdo

Padrdes de Trabalho

QD

1. Conferéncia de projetos, planilhas
guantitativas, documentacéo

Toda a documentacdo gerada no planejamento da obra, na
contratacdo de projetos é conferida e analisada anterior a fase
de contratacéo do servigo.

2. Elaboracéo de processo de
aquisicdo de servico

Para contratagdo da empresa responsavel pela execucdo é
necessario um pedido de compra com os quantitativos e valor
da obra e ainda, acrescentar o projeto arquiteténico para fase de
licitacdo, na fase de parecer seré realizado o parecer técnico se
a empresa esta habilitada a desenvolver o tipo de servico
licitado e parecer da proposta se atende ao interesse da
universidade e se é exequivel. Apds o parecer é feito o contrato
e a ordem de servigo que confere a contratada o prazo de 30
dias para inicio da execucao.

3. Fiscalizag&o das obras

No Processo de fiscalizagéo o Fiscal de Obras, verifica a forma
de execucdo, a qualidade, o desempenho, o atendimento das
necessidades dos usuérios e o prazo de execugdo, de acordo
com prazos definidos em contrato.

4. Controle da documentacéo da obra

E uma pratica que permite a organizacdo em relagio ao
andamento das obras e do setor avaliado; toda documentacéao
exigida em contrato e necessaria ao desenvolvimento das
atividades administrativas encontram-se em pastas separadas
por obra.

5. Aquisicéo do material da obra

O material é adquirido por pregdes eletronicos, e armazenado
no almoxarifado de obras da universidade. Para verificacdo da
qualidade do material e se atende as especificagdes conforme
edital sdo solicitadas amostras junto a fornecedores para
conferéncia.

6. Medicdo dos servicos executados

A medicdo dos servicos corresponde ao pagamento referente
ao percentual executado conforme cronograma fisico-
financeiro, geralmente é mensal, e s6 sdo efetuados mediante
execucdo adequada, documentos solicitados em contrato
apresentados e planilha de medicdo analisada e conferida.

7. Trabalho em equipe

No setor avaliado o trabalho é realizado em equipe, todos
participam das atividades relacionadas com as obras e
garantem o andamento do servico de acordo com a area em que
trabalha, ou seja, para cada obra existente ha atividades para
todos os servidores e para todas as areas. O trabalho em equipe
é uma forma de organizagdo, gestdo de processos finalisticos e
de apoio do setor.

8. ldentificagdo de melhorias em
processos

Nas atividades de trabalho ocorrem mudangas incrementais e
de forma empirica, através da necessidade de facilitar um
processo, desburocratizar, aumentar o nimero de informacoes
de uma planilha ou de um controle. Mas ndo ha um método de
identificacdo de melhorias ou monitoramento que geram
aperfeicoamento para 0s processos,
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Para o fator de avaliagdo ENFOQUIE:

Todas as Praticas sdo consideradas adequadas, por estarem de acordo com 0s
requisitos do critério e proativas, pois, antecipam os fatos a fim de evitar situagdes

indesejaveis.
Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Enfoque, verificou-se que, todas as

praticas sdo adequadas e todas sdo proativas.
Para o fator de avaliacido APLICACAO:

Todas as Praticas sdo consideradas de disseminagdo plena, pois todas as areas do
setor tém conhecimento de que s&o utilizadas e sdo disseminadas pelos processos. E, ainda

sdo de uso sistematico, ou seja, continuo.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Aplicacdo, todas as praticas sdo

disseminadas totalmente e todas sdo de uso continuo.
Para o fator de avaliagdo APRENDIZADO:

As Préticas 1, 2, 3, 4, 5 e 6 apresentam aperfeicoamento inexistente, ou seja, essas

praticas ndo apresentam refinamento, melhorias.

As Préaticas 7 e 8 apresentam aperfeicoamento casual, ou seja, casualmente

apresentam mudangas incrementais ou pequenas melhorias.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliagdo Aprendizado, verificou-se que algumas

praticas de gestdo apresentam aperfeicoamento.
Para o fator de avaliacido INTEGRACAO:

Todas as praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor
avaliado, estdo inter-relacionadas e ainda, ha cooperacdo entre as areas para execucdo das

mesmas.

Quanto a abrangéncia do fator de avaliacdo Integracdo, verificou-se que, todas as
praticas sdo coerentes com as estratégias, objetivos e necessidades do setor avaliado, estdo

inter-relacionadas e em todas ha cooperacdo entre as areas na execucao delas.

A Tabela 4.10 apresenta a pontuacdo do critério Processos.
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Tabela 4.10 — Pontuacédo do Critério Processos

PONTUACAO - setor
Fatores % Pts % PTS
Critério
Adequacéo 100
Enfoque — 100
Proatividade 100
L Disseminagéo 100
Aplicacao — 100
Continuidade 100
Aprendizado Refinamento 60 22 60 154
Coeréncia 100
Integragdo Inter- 100 100
relacionamento
Cooperacao 100
Total 70

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

4.8. Critério Resultados

O Critério Resultados refere-se a evolucédo dos resultados obtidos pelo setor avaliado.
Os Indicadores de desempenho identificados para este critério sdo:
1) Indicador alinea A: Obras concluidas (em area);

2) Indicador alinea B: Economia no consumo de energia (onde a nova iluminac&o foi

implantada).
3) Indicador alinea C: Recurso destinado as obras;
4) Indicador alinea D: Nivel de Qualificacdo (pds-graduacéo);

5) Indicador alinea E: Tempo de atendimento dos fornecedores (ap6s solicitagdo da

Universidade);

6) Indicador alinea F: Pedidos de compra elaborados (para Licitacdo de obras.
medido até Margo de 2012).
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As avaliagdes das alineas do critério Resultados séo:
8.a Resultados relativos aos cidadaos- usuarios - Indicador alinea A

O Indicador alinea A ¢é relevante possui tendéncia favoravel e ndo apresenta

referencial comparativo de desempenho.
8.b Resultados relativos a sociedade — Indicador alinea B

O Indicador alinea B ndo é relevante e ndo apresenta referencial comparativo de

desempenho.
8.c Resultados Orcamentarios Financeiros — Indicador alinea C

O Indicador alinea C é relevante, possui tendéncia favordvel e ndo apresenta
referencial comparativo de desempenho.

8.d Resultados relativos as pessoas - Indicador alinea D

O Indicador alinea D é relevante, possui tendéncia favoravel e ndo apresenta

referencial comparativo de desempenho.
8.e Resultados relativos ao processo de suprimento — Indicador alinea E

O Indicador alinea E é relevante, possui tendéncia favoravel e ndo apresenta

referencial comparativo de desempenho.
8.f Resultados dos processos finalisticos e de apoio — Indicador alinea F

O Indicador alinea F é relevante, possui tendéncia favordvel e ndo apresenta
referencial comparativo de desempenho.

As Tabelas 4.11, 4.12, 4.13, 4.14, 4.15 e 4.16 apresentam a pontuacao das alineas do

critério Resultados.
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Tabela 4.11 — Pontuacdo da Alinea 8.a — Resultados Relativos aos Cidadaos - Usuarios

PONTUACAO - Setor

ltem Fatores % Fatores Pon,tu_agao % Fatores FOIUERES
Maxima Item
Relevancia 100 100
8.a Tendéncia 100 20 100 2
Nivel Atual 0 0
Total 10
Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
Tabela 4.12 - Pontuacéo da Alinea 8.b — Resultados Relativos a Sociedade
PONTUACAO - Setor
Item Fatores % Fatores Pon,tu_agao % Fatores UL
Maxima Iltem
Relevancia 0 0
8.b Tendéncia 20 20 0 0
Nivel Atual 0 0
Total 0
Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
Tabela 4.13 - Pontuacao da Alinea 8.c — Resultados Orcamentarios e Financeiros
PONTUACAO - Setor
Item Fatores % Fatores Pon'tu_agao % Fatores FOLTLGL
Maxima Iltem
Relevancia 100 100
8.c Tendéncia 20 10 20 1
Nivel Atual 0 0
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos




Tabela 4.14 - Pontuacdo da Alinea 8.d — Resultados Relativos as Pessoas
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PONTUACAO - Setor

Item Fatores % Fatores Pon,tu_agao % Fatores Pontuacgéo Item
Maxima
Relevéancia 100 100
8.d Tendéncia 100 13 100 1,3
Nivel Atual 0 0
Total 10
Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
Tabela 4.15 - Pontuacdo da Alinea 8.e — Resultados Relativos aos Processos de Suprimento
PONTUACAO - Setor
ltem Fatores % Fatores Pon,tu_agao % Fatores | Pontuacgéo Item
Maxima
Relevancia 100 100
8.e Tendéncia 20 13 20 1,3
Nivel Atual 0 0
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

Tabela 4.16 - Pontuacdo da Alinea 8.f — Resultados Relativos aos Processos Finalisticos e de Apoio

PONTUACAO - Setor

Iltem Fatores % Fatores Pon}u_agao % Fatores FOTILEGEE
Maxima Iltem
Relevancia 100 100
8.f Tendéncia 20 20 20 2
Nivel Atual 0 0
Total 10

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
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4.9. Analise da Pontuacao da Auto-avaliacéo e Resultados
O Sistema de Pontuacdo visa determinar o estagio de maturidade da gestdo da

organizagao nas dimensdes de Processos gerenciais e Resultados.
4.9.1. Processos Gerenciais

A Tabela 5.1 apresenta a pontuacéo total dos critérios de 1 a 7 referentes a dimensao

Processos gerenciais.

Tabela 5.1 - Pontuacdo Total dos Critérios — dimensdo: Processos Gerenciais

Processos Gerenciais

Critérios | Enfoque | Aplicagdo | Aprendizado | Integragdo % | Total | Pontuagao
1 60% 60% 0% 20% 10% | 22 2,2
2 100% 80% 0% 100% 10% | 22 2,2
3 80% 80% 0% 20% 10% | 22 2,2
4 100% 80% 0% 40% 10% | 22 2,2
5 100% 100% 0% 40% 10% | 22 2,2
6 40% 100% 0% 0% 10% | 22 2,2
7 100% 100% 60% 100% 70% | 22 15,4
Subtotal - Processos Gerenciais| 28,60

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos

De acordo com o IAGP 250 pontos versdo 1/2009, o percentual obtido para cada
fator de avaliacdo: Enfoque, aplicacdo, aprendizado e integracdo referente aos critérios, foram
calculados automaticamente pela tabela de pontuacdo de cada critério, a partir do

preenchimento das planilhas de analise dos Fatores de avaliacdo para cada pratica de gestao.

O IAGP utiliza as seguintes diretrizes para o calculo do percentual total dos critérios:
A partir da identificagdo do fator de menor percentual é atribuido: = percentual, se n&o tiver
nenhum dos outros fatores em estagio superior ou apenas um dos outros fatores esteja em
estagio superior. E, + 10% se tiver pelo menos dois outros fatores que estejam em estagio
superior. Ao multiplicar o percentual encontrado pela pontuacdo maxima do critério,
encontra-se a pontuacgéo total do mesmo. A Tabela 5.2 permite analisar o percentual atingido

por cada fator de avaliagc@o dos critérios da dimensdo processos gerenciais.



Tabela 5.2 - Pontuacgéo (%) - 250 pontos — Processos Gerenciais
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0% 20% 40% \ 60% 80% 100%
ENFOQUE

As praticas As praticas As praticas As praticas As praticas As praticas
de gestdo séo de gestéo de gestéo de gestéo de gestéo de gestéo
inadequadas apresentadas apresentadas apresentadas apresentadas | apresentadas
aos requisitos, sdo adequadas sdo adequadas sdo adequadas | sdo adequadas | sdo adequadas
ndo séo para alguns para muitos para a maioria para quase a todos os
apropriadas ao | dos requisitos requisitos dos requisitos todos os requisitos
perfil, ou ndo do critério e do critério e do critério e requisitos do critério e
estdo relatadas. | apropriadas ao apropriadas ao apropriadas ao do critério e apropriadas ao

perfil. perfil. perfil. apropriadas ao | perfil.

Nao apresenta Nao O atendimento perfil. O atendimento

caracteristicas apresenta a algum(ns) O atendimento | a maioria dos

de proatividade. | caracteristicas requisito(s) é a muitos requisitos é

de proatividade. | proativo requisitos é proativo.
proativo
APLICACAO

As praticas de | As praticas As préticas de As préticas de As praticas de | As praticas de
gestao de gestédo gestao gestao gestao gestdo
adequadas ndo |adequadas adequadas estdo | adequadas estdo | adequadas adequadas
estao estao disseminadas em | disseminadas na | estéo estao
disseminadas. disseminadas muitas das areas, | maioria das disseminadas | disseminadas
Uso nédo em algumas processos, areas, em quase em todas as
relatado. areas, produtos e/ ou processos, todas as principais
processos, pelas partes produtos e/ ou principais areas,
produtos e/ou interessadas pelas partes areas, processos,
pelas partes pertinentes. interessadas processos, produtos e/ ou
interessadas Uso pertinentes. produtos e/ ou | pelas partes
pertinentes. continuado Uso pelas partes interessadas
em muitas continuado interessadas pertinentes.
Uso em das préticas na maioria pertinentes. Uso
alguma(s) de gestéo das praticas Uso continuado
das praticas adequadas. de gestéo continuado em todas
de gestédo adequadas. em quase as préticas
adequadas todas de gestéo
as praticas adequadas.
de gestéo
adequadas.
APRENDIZADO
Nao ha Nao ha Ha melhorias Alguma(s) Muitas das A maioria
mecanismo melhorias sendo | sendo das praticas praticas das préticas
de avaliacdo implantadas. implantadas. de gestéo de gestéo de gestéo
das praticas adequadas adequadas adequadas
de gestédo apresenta apresenta apresenta
adequadas. melhorias melhorias melhorias
decorrentes decorrentes decorrentes
do aprendizado. |do do aprendizado.

aprendizado.
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coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizagéo

coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizacéo.

N&o apresenta
caracteristicas
de inter-relagdo

N&o apresenta
caracteristicas
de cooperagéo

coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizagéo.

N&o apresenta
caracteristicas
de inter-relagdo

N&o apresenta
caracteristicas
de cooperagéo

coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizacgao.

A maioria das
praticas de
gestao
adequadas esta
inter-relacionada
com outras
praticas de
gestdo, quando
apropriado.

N&o apresenta
caracteristicas
de cooperacao

0% 20% 40% | 60% 80% 100%
INTEGRACAO
As praticas Quase todas Todas Todas Todas Todas
de gestéo as praticas as praticas as praticas as praticas as praticas
adequadas de gestéo de gestéo de gestédo de gestéo de gestéo
ndo séo adequadas sdo adequadas sdo |adequadas sdo |adequadas sdo |adequadas sdo

coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizacao;

Quase todas as
praticas de
gestao
adequadas
estdo inter-
relacionadas
com outras
praticas de
gestdo da
organizacao,
havendo
cooperagdo
entre a maioria
das éareas da
organizacéo na
sua
implementagéo,
quando
apropriado.

coerentes com
as
necessidades
organizacionais
ou das partes
interessadas e
todas estao
inter-
relacionadas
com outras
praticas de
gestao,
havendo
cooperagéo
entre quase
todas as areas
da organizacdo
na sua
implementacéo,
gquando
apropriado.

Fonte: Brasil (2009)

A partir da Tabela 5.1 - Pontuagdo Total dos Critérios — dimensdo: Processos

Gerenciais verificou-se que os critérios 1, 2, 3, 4, 5 e 6 atingiram um percentual de 10% e que

a pontuacdo maxima de cada um deles € de 22 pontos. Logo, a pontuacao desses critérios é de

2,2. O critério 7 um percentual de 70%, ou seja, para a pontuacdo maxima de 22 pontos

obteve 15,4 pontos.

Verifica-se que o critério 1 atingiu o percentual de 60% para Enfoque, ou seja, as

praticas de gestdo apresentadas sdo consideradas adequadas para a maioria dos requisitos do

critério, apropriadas ao perfil setorial e o atendimento a alguns requisitos é proativo. Os

critérios 2, 4, 5 e 7 atingiram o percentual de 100% para esse mesmo fator, o que implica em

adequacdo das praticas de gestdo apresentadas a todos os requisitos desses critérios e

apropriadas ao perfil setorial, sendo o atendimento a maioria dos requisitos proativo. O

critério 3 atingiu o percentual de 80% indicando que as praticas de gestdo apresentadas sao

adequadas para quase todos os requisitos do critério e apropriadas ao perfil setorial, sendo o
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atendimento a muitos requisitos proativo. E o critério 6 atingiu o percentual de 40% o que
significa que as préaticas de gestdo apresentadas sdo adequadas para muitos requisitos do

critério, apropriadas ao perfil setorial e ndo apresenta caracteristicas de proatividade.

Para o fator Aplicacdo o percentual atingido pelo critério 1 foi de 60% indicando que
as praticas de gestdo adequadas estdo disseminadas na maioria das areas, processos, Servicos e
partes interessadas e a maioria apresenta uso continuo. Os critérios 2, 3 e 4 apresentaram
percentual de 80% o que significa que as praticas de gestdo adequadas estdo disseminadas em
quase todas as principais areas, processos, partes interessadas e uso continuado em quase
todas. Os critérios 5, 6 e 7 obtiveram o percentual de 100% indicando que as préaticas de
gestdo adequadas estdo disseminadas em todas as principais areas, processos, partes

interessadas e uso continuado em todas.

Para o fator Aprendizado verificou-se que para os critérios de 1 a 6 ndo ha
mecanismos de avaliacdo das praticas de gestdo adequadas. E o critério 7 apresentou o
percentual de 60% , o que significa, que algumas praticas de gestdo adequadas apresenta

melhorias decorrentes do aprendizado.

Em relacdo ao fator Integracdo verificou-se que os critérios 1 e 3 apresentaram o
percentual de 20% implicando que quase todas as praticas de gestdo adequadas sdao coerentes
com os objetivos do setor, ndo apresentam caracteristicas de inter-relacdo e ndo apresentam
caracteristicas de cooperagdo. Os critérios 2 e 7 obtiveram o percentual de 100%, o que
significa, que todas as praticas de gestdo adequadas sdo coerentes com as necessidades
setoriais ou das partes interessadas e todas estdo inter-relacionadas com outras praticas de
gestdo, havendo cooperacdo entre quase todas as areas do setor na sua implementacéo, quando
apropriado. Os critérios 4 e 5 apresentaram o percentual de 40% indicando que todas as
praticas de gestdo adequadas sdo coerentes com 0s objetivos do setor, ndo apresentam
caracteristicas de inter-relacdo e ndo apresentam caracteristicas de cooperagdo. E em relacdo
ao critério 6 verificou-se que, as praticas de gestdo adequadas ndo sdo coerentes com 0s

objetivos do setor.

O subtotal alcancado pela tabela de critérios referentes a dimensdo processos
gerenciais foi de 28,60 pontos. Uma pontuacdo baixa em relacdo & soma da pontuagdo
méaxima dos critérios dessa dimensdo, que corresponde a 154 pontos (7 critérios com uma

pontuacdo maxima de 22 pontos cada um).
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4.9.2. Resultados

O Critério 8 é subdividido em seis alineas que correspondem a indicadores dos
resultados do setor analisado, o percentual total de cada alinea é calculado automaticamente
pela tabela de pontuacdo dos resultados setoriais com base em algumas diretrizes do IAGP
250 pontos versdo 1/2009: a partir da identificacdo do fator de menor percentual, sera
atribuido: = percentual se ndo tiver nenhum dos outros fatores em estagio superior ou apenas
um dos outros fatores em estagio superior. E, +10% se tiver pelo menos dois outros fatores

que estejam em estagio superior.

Ao multiplicar o percentual encontrado pela pontuagdo méxima relativa a alinea,

encontra-se a pontuacdo total da alinea.

A pontuacdo final do critério 8 - Resultados sera a soma das pontuacdes das

respectivas alineas que o compdem.

. Os percentuais totais obtidos para cada alinea correspondem as consequiéncias, ao
efeito das praticas de gestdo utilizadas no setor, referentes aos critérios da dimensao processos
gerenciais. Trata-se dos resultados coerentes com a eficacia dos processos setoriais

desenvolvidos.

A Tabela 5.3 apresenta a pontuacéo total obtida pelo critério 8 referente a dimenséo
Resultados: Cidaddos-Usuarios (8.a); Sociedade (8.b); Orcamentarios e Financeiros (8.c),

Pessoas (8.d); Suprimentos (8.e) e Processos Finalisticos e de apoio (8.f):

Tabela 5.3 - Pontuacdo Total das alineas Critério Resultados — dimensdo: Resultados

Resultados
Alineas | Relevancia | Tendéncia | Nivel Atual | % |Total| Pontuacao

8.a 100% 100% 0% 10% | 20 2,0
8.b 0% 0% 0% 0% | 20 0,0
8.c 100% 20% 0% 10%| 10 1,0
8.d 100% 100% 0% 10% | 13 1,3
8.e 100% 20% 0% 10% | 13 1,3
8.f 100% 20% 0% 10% | 20 2,0

Subtotal - Resultados 7,6

Fonte: Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
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A Tabela 5.4 permite analisar o percentual atingido por cada fator de avaliagdo do

critério da dimensao resultados.

Tabela 5.4 - Pontuagdo (%) - 250 pontos — Resultados

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

Fonte: Brasil (2009)

Verifica-se que as alineas 8.a, 8.c, 8.d, 8.e e 8.f atingiram um percentual de 100%

para o fator de avaliagdo Relevéancia, indicando que todos os resultados relevantes foram

apresentados. Para a alinea 8.b verificou-se que ndo foram apresentados resultados relevantes.

Para o fator Tendéncia o percentual obtido pelas alineas 8.a e 8.d foi 100%, o que

significa tendéncias favoraveis em quase todos os resultados relevantes apresentados. Para a

alinea 8.b verificou-se a impossibilidade de avaliacdo de tendéncias. E as alineas 8.c, 8.e e 8.

apresentaram um percentual de 20% indicando tendéncia favoravel em um dos resultados

relevantes apresentados.
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Para o fator Nivel atual verificou-se que para todas as alineas, ndao foram

apresentadas informacdes comparativas.

O subtotal alcancado pela Tabela 5.4 de alineas do critério 8 — Resultados, referente a
dimensdo Resultados foi de 7,6 pontos. Uma pontuacdo baixa em relacdo a soma da
pontuacdo maxima do critério dessa dimensdo, que corresponde a 96 pontos (1 critério
dividido em seis alineas com a respectiva pontuagdo maxima para cada alinea: 8.a; 8.b e 8.f —
20 pontos cada uma; 8.d e 8.e — 13 pontos cada uma e 8.c — 10 pontos). Essa pontuagédo
representa coeréncia com a pontuacdo dos critérios da dimensdo processos gerenciais e
representa que os processos do setor ndo sdo eficazes para 0 atendimento de seus objetivos e
os resultados obtidos comprovam essa realidade.

4.9.3. Pontuacéo Global

A pontuacdo global corresponde & soma da pontuacdo de todos os Critérios de
exceléncia e esté apresentada na Tabela 5.5.

Tabela 5.5 — Demonstrativa da Pontuagdo final da Auto-Avaliacéo

Setor
Pontuacéao Percentual

Critério Maxima Pontuacéo %
Lideranca 22 2,2 10%
Estratégias e Planos 22 2,2 10%
Cidadaos 22 2,2 10%
Sociedade 22 2,2 10%
Informacdes e Conhecimento 22 2,2 10%
Pessoas 22 2,2 10%
Processos 22 15,4 70%
Resultados - 8.a - Cidadaos - Usuérios 20 2,0 10%
Resultados - 8.b - Sociedade 20 0 0
Resultados - 8.c - Orcamentéarios e
Financeiros 10 1,0 10%
Resultados - 8.d - Pessoas 13 1,3 10%
Resultados - 8.e - Suprimentos 13 1,3 10%
Resultados - 8.f - Processos Finalisticos e
de Apoio 20 2,0 10%
Total 250 36,2 14%

Fonte: Adaptado da Planilha eletrénica IAGP 250 pontos
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A pontuacdo global da Auto-avaliacdo do setor é de 36,2 pontos, ou seja, um
percentual de 14% do valor da pontuagdo méaxima 250 pontos. Logo, uma pontuacdo baixa
que representa a distancia do Sistema de Gestdo do setor avaliado ao MEGP e dos

fundamentos da gestao de exceléncia propostos pelo Gespublica.

E importante destacar que € a primeira Auto-avaliacio da gestdo realizada no setor,
com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria a serem propostas para gestdo da

qualidade e aperfeicoamento dos processos e atividades de trabalho.

O Quadro 5.1 apresenta as faixas de pontuacéo global, que sdo um indicativo do nivel
de maturidade da gestdo de uma organizacdo ou setor de uma organizacdo publica, ap6s

realizada a Auto-avaliacdo utilizando o IAGP 250 pontos.

Quadro 5.1- Faixas de Pontuacdo Global Relativa ao Instrumento 250 pontos

Faixa de
Pontuacdo Posicdo | Pontuacgdo |Descrigdo da Maturidade da Gestéo

Os enfoques se encontram nos primeiros
estagios de desenvolvimento para alguns
Alta 217-250 |itens, com praticas proativas, em
consideracdo aos fundamentos da
2 exceléncia, existindo lacunas

.- significativas na aplicacdo da maioria
Wl ol deles. Algumas praticas apresentam
integracdo. Comecam a aparecer alguns
resultados relevantes decorrentes da
Baixa 151 - 183 |aplicacdo de enfoques implementados.

Estagios preliminares de
desenvolvimento de enfoques, quase
todos reativos, associados aos
fundamentos da exceléncia,
considerando os requisitos dos
critérios.
A aplicacédo é local, muitas em inicio
1 de uso, apresentando poucos padrdes
de trabalho associados aos enfoques
desenvolvidos. O aprendizado ocorre
de forma isolada, podendo haver
inovagao esporadica. Nao ocorrem o
refinamento e a integracao. Ainda néo
existem resultados relevantes
decorrentes de enfoques
Baixa 0-50 implementados.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009)

Alta 101 - 150

Média 51 -100
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A Pontuagdo Global encontrada na Auto-avaliagdo se enquadra na Faixa de
Pontuacdo 1, Posicdo Baixa, pontuacdo de 0-50 pontos. Assim, o Sistema de gestdo do setor
apresenta um nivel baixo de maturidade de gestdo, apresentando a seguinte descricdo:
Estagios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase todos reativos, associados aos
fundamentos da exceléncia, considerando os requisitos dos critérios. A aplicacdo é local,
muitas em inicio de uso, apresentando poucos padrdes de trabalhos associados aos enfoques
desenvolvidos. O aprendizado ocorre de forma isolada, podendo haver inovacao esporadica.
N&o ocorrem o refinamento e a integracdo. Ainda ndo existem resultados relevantes

decorrentes de enfoques implementados.

Essa pontuacdo baixa encontrada constata que o setor analisado ndo apresenta uma
consolidacdo de suas praticas de gestdo, sendo utilizadas como uma tentativa de correcdes nos
processos para que o objetivo principal de fiscalizacdo e contratacdo da execucdo de obras e

projetos ndo seja totalmente comprometido pela falta de estruturacéo da gestéo do setor.

Vale ressaltar que, alguns processos como: a elaboracdo dos contratos de obras,
definicdo dos projetos que vao ser langados e reunides de planejamento inicial das obras a
serem executadas, por serem realizados por outros setores fornecedores de informacdes e
estarem relacionados diretamente com as atividades principais da Assessoria de Obras,
contribui para limitagcdes encontradas na execucdo de obras e projetos na Universidade. E com
base nas observacgoes realizadas verifica-se a necessidade de planejamento, organizagdo e
acompanhamento das atividades desenvolvidas; a conferéncia de projetos contratados, a
definicdo de responsabilidades, a autonomia na tomada de decisbes sobre as atividades

desenvolvidas.

E ainda, observa-se que h& melhorias nas atividades de trabalho em poucos
processos, geralmente relacionados a resolucéo de um problema recorrente. O refinamento e a
definicdo de um método que proporcione a melhoria continua dos processos é necessario para

0 desempenho do setor.
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A visualizacdo do percentual obtido por critério do MEGP encontra-se na Figura 5.1.
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Figura 5.1 — Comparativo do Percentual por Critério do Setor

4.10. Plano de Melhoria da Gestao

O Plano de Melhoria da Gestdo corresponde a um Plano de Agdes, estabelecido a
partir dessa primeira auto-avaliacdo e da consequente identificacdo de oportunidades de
melhoria. Nesse plano é proposto o aperfeicoamento das préaticas de gestdo, com base nas
exigéncias dos requisitos de cada critério de exceléncia, a fim de atender a necessidade de
elaboracdo de uma proposta de gestdo da qualidade para o setor analisado.

De acordo com o Caderno 4 — Programa da qualidade e participacdo na
Administracdo Pablica (1997), a elaboracdo do Plano de Melhoria da Gestdo € a principal
finalidade do processo de avaliacdo da gestdo publica. De pouco adianta o esforco de
diagnostico do sistema gerencial da organizacdo se as informacdes levantadas ndo forem

organizadas e analisadas com vistas ao planejamento das a¢0es de melhoria.
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O Plano de Agdes refere-se ao Modelo Real do Método SSM aplicado na pesquisa
(Estagio 7). O método SSM foi utilizado nesta pesquisa, devido a possibilidade de aplicacdo
flexivel e participativa atendendo a finalidade de comparagédo do sistema de gestdo do setor,

com o modelo conceitual do Gespublica.

O fechamento da Auto-avaliagdo demonstrou que a pontuacdo global obtida pelo
setor foi de 36,2 pontos em relacdo a uma pontuacdo méxima de 250 pontos, ou seja, uma
pontuacdo baixa na qual, verificou-se a necessidade de melhorias com base na anéalise dos
critérios de exceléncia adaptados para a realidade e necessidades verificadas no setor, por
meio da observacdo participante. Assim, foram estabelecidas as acdes de melhoria, conforme
apresenta o Quadro 5.2.

PLANO DE MELHORIA DA GESTAO

Al. ELABORAR UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO DOS
PROCESSOS DO SETOR CRITERIO

JUSTIFICATIVA: A criagdo de um Sistema de Desempenho é necesséria, pois, permite a
andlise da eficacia e eficiéncia dos processos gerenciais e visdo do desempenho geral do
setor, e verifica se as metas estdo de acordo com os resultados esperados.

A2. REUNIOES SEMANAIS DE MONITORAMENTO DAS ATIVIDADES
RELACIONADAS COM ACOES PLANEJADAS E VERIFICACAO DE METAS
ESTABELECIDAS

JUSTIFICATIVA: A reunido é necessaria para 0 acompanhamento das atividades planejadas,
estabelecimento de prioridades, verificacdo do cumprimento de prazos e definigdo de LIDERANCA
responsaveis pelas acdes, além do estabelecimento e verificagdo de metas das atividades de
trabalho.

A3. ELABORAR DOCUMENTO ESPECIFICO CONTENDO OS PADROES DE
TRABALHO PARA CADA ATIVIDADE DESENVOLVIDA E DISPONIBILIZA-LO
NA REDE DE ARQUIVOS DO SETOR

JUSTIFICATIVA: O Documento padrdes de trabalho € essencial para que todos os
servidores conhecam quais sdo os procedimentos que devem der seguidos, as legislacbes que
devem ser consultadas, os documentos utilizados e ainda, reduz o retrabalho.
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PLANO DE MELHORIA DA GESTAO

A4. AVALIACAO DA SATISFACAO DOS USUARIOS DOS SERVICOS DO SETOR | CRITERIO

JUSTIFICATIVA: Essa acdo permite identificar se os servi¢os realizados estdo atendendo as CIDADAOS

necessidades dos usuarios, as potencialidades das obras construidas e as principais

reclamacdes e alteraces que devem ocorrer nos Servicos.

A5. REGISTRAR LICOES APRENDIDAS, ATRAVES DAS ACOES CORRETIVAS E )

MUDANCAS DE PROCEDIMENTOS CRITERIO
INF. E

JUSTIFICATIVA: O registro de ligtes aprendidas é importante como apoio a tomada de CONHECI-

decisOes e para evitar a repeticdo de erros nos procedimentos de trabalho. MENTOS

A6. ESTABELECER PROCEDIMENTO DE AC}()ES PREVENTIVAS E ]

CORRETIVAS DAS ATIVIDADES DE TRABALHO CRITERIO

JUSTIFICATIVA: Esse procedimento é importante, pois, permite identificar anteriormente, a

ocorréncia de situacdes indesejadas e ainda, registrar correcdes utilizadas nos processos.

A7.NAS REUNIOES DE MONITORAMENTO DE A(;C)ES PLANEJADAS

IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE MELHORIA E DESTACAR MUDANCAS

NECESSARIAS NOS PROCESSOS GERENCIAIS

JUSTIFICATIVA: Essa acdo € essencial para a ocorréncia de aperfeicoamento e melhoria PROCESSOS

continua dos processos, além de contribuir para 0 bom desempenho do setor.

A8. CRIAR UM METODO DE APRENDIZADO ATRAVES DA TROCA DE
INFORMACOES, EXPERIENCIAS E CONHECIMENTOS DA EQUIPE

JUSTIFICATIVA: Essa acdo € importante, pois, na auto-avaliacdo do setor observou-se que
ndo ha método de aprendizado envolvendo as atividades de trabalho, sendo importante para o
desenvolvimento e motivacgdo da equipe do setor.
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PLANO DE MELHORIA DA GESTAO

A9. DEFINIR INDICADORES RELATIVOS AOS RESULTADOS ESPERADQOS

DOS PRINCIPAIS PROCESSOS DO SETOR CRITERIO
JUSTIFICATIVA: A definicdo de indicadores adequadamente é essencial para que se RESULTADOS
tenha uma analise critica no sistema de desempenho, verificacdo do atendimento dos

objetivos e cumprimento da missdo do setor avaliado.

A10. ESTABELECER O GRAU DE AUTONOMIA A CADA SERVIDOR DE CRITERIO
ACORDO COM A EXIGENCIA DE SUAS ATIVIDADES DE TRABALHO PARA

O MELHOR DESEMPENHO E EFICACIA NAS FUNCOES EXERCIDAS

JUSTIFICATIVA: O estabelecimento do grau de autonomia é importante para ocorrer PESSOAS
maior flexibilidade e agilidade no desenvolvimento das atividades de trabalho e, aumentar

0 comprometimento e nivel de responsabilidade nos processos gerenciais.

All. DESIGNAR SERVIDORES RESPONSAVEIS PARA IDENTIFICACAO DE CRITERIO

OPORTUNIDADES DE MELHORIA NAS ACOES PLANEJADAS DURANTE AS
REUNIOES DE MONITORAMENTO DO SETOR

JUSTIFICATIVA: E uma agio importante para que se tenha aproveitamento das reunides,

ESTRATEGIAS

no sentido de promover aperfeicoamento das atividades de trabalho e troca de E PLANOS
informacdes e questionamentos entre 0s servidores.
Al12. ELABORAR UM DOCUMENTO DE SOLICITACAO DE JUSTIFICATIVAS CRITERIO

E PROVIDENCIAS A SEREM TOMADAS EM RELACAO A ATRASOS NA
EXECUCAO DAS OBRAS

JUSTIFICATIVA: Esse documento é importante para que o setor avaliado possa ter um
controle do que esta acontecendo nas obras, quais 0s motivos de atrasos, cobrar prazos em
relagdo as providéncias a serem tomadas e como forma de ter garantias quanto a questao
do ndo-cumprimento dos contratos por parte das construtoras.

A13. PROMOCAO DA MELHORIA DA COMUNICACAO INTERNA ATRAVES
DA DISSEMINACAO DE INFORMACOES OBTIDAS EM REUNIOES NA
REITORIA E OUTROS SETORES DA UNIVERSIDADE OU COM AS
EMPRESAS CONTRATADAS PARA EXECUCAO DAS OBRAS

JUSTIFICATIVA: A comunicacdo interna € essencial para 0 bom andamento das
atividades de trabalho, para garantia de que as informagdes repassadas a outros setores
estdo adequadas e atualizadas, e evita guestionamentos equivocados.

ESTRATEGIAS
E PLANOS

Quadro 5.2 — Plano de Melhoria da Gestéo (PMG)
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Apo6s a identificacdo das acGes de melhoria foram realizadas entrevistas com 0s
atores e usuarios dos servigos (Vice-reitor, Fiscal de obras, Engenheiros das areas civil e
elétrica, Projetista, Diretores de Institutos e Coordenadores de grupos de pesquisa),
totalizando em onze entrevistados, com a finalidade de selecionar as a¢cdes coerentes com 0s
objetivos do setor, que melhor avaliadas, deveriam compor o plano de agdes proposto. Na
realizacdo de cada entrevista foram utilizados questionarios semi-estruturados, que
correspondem ao ANEXO A desta Dissertacao, 0s quais apresentam uma escala de pontuagéo
de 1 a 6 (1. Irrelevante; 2. Pouco importante; 3. Importante; 4. Muito importante; 5.
Importantissimo; 6. Essencial) para avaliagio do grau de importancia das acGes no
desenvolvimento da gestdo da qualidade no setor analisado. A Figura 5.3 apresenta a analise

dos resultados das entrevistas realizadas.

ESCALA DE IMPORTANCIA DAS ACOES DE MELHORIA
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ACOES DE MELHORIA

Figura 5.2 — Avalia¢do do Grau de Importancia das A¢des de Melhoria
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De posse desses dados, verificou-se que quase todas as acgdes selecionadas
encontram-se na escala de pontuacdo de 3 — importante a 5 — importantissimo, o que significa
que elas foram consideradas: necessarias para 0 desenvolvimento da qualidade da gesté&o,
favoraveis ao aperfeicoamento dos processos e atividades de trabalho e alinhadas com os

objetivos setoriais.

O setor analisado encontra-se em fase de desenvolvimento de gestdo, de estruturagéo
de melhorias a serem identificadas e implantadas nas suas atividades de trabalho, o que requer
praticas de monitoramento da gestdo, dos processos, uma dinamica de inovacao e busca de
padrdes e procedimentos que tragam eficiéncia, objetividade e qualidade para as fungdes

desenvolvidas.

Verifica-se no setor a necessidade de acdes que permitam fiscalizar se o trabalho
desenvolvido esta sendo eficaz, se as obras e projetos estdo atendendo as solicitaces e
expectativas de seus usudrios, dos objetivos da Reitoria da Universidade. Portanto, elaborar
um sistema de desempenho, definindo indicadores como: percentual de obras concluidas em
relacdo as que tiveram inicio durante o ano; nimero de projetos executados ou conferidos por
periodo, entre outros e também, procedimentos de acompanhamento, da entrada e saida de
material e conferéncia desse material; reunides onde sejam estabelecidas as responsabilidades,
atividades a serem acompanhadas, as metas a serem cumpridas para cada projeto do setor é

trivial para o bom andamento dos servigos executados.

Com base na analise do grafico nota-se que as acdes A2, A10 e A12 apresentaram
pontuacdo 6 - essencial na avaliacdo dos respondentes. Interpreta-se com base na observacao
participante que foram consideradas essenciais por estarem relacionadas ao monitoramento
das atividades de trabalho e das empresas contratadas para execugcdo das obras,
acompanhamento de processos, delegacdo de responsabilidades, documentagdo para

comprovacao e transparéncia dos servigos executados.

O Setor analisado € fornecedor de véarias informacgdes, documentos e servigos de
engenharia, 0 que torna necessario o estabelecimento de agdes que possibilitem o controle

favoravel das atividades, a fim de obter resultados efetivos.
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Encontra-se no grafico outliers, que correspondem a observagdes anormais,
inconsistentes com as demais observagbes de um conjunto de dados, com pontuagdo 6 —
essencial nas acdes A3 e A7 que estdo relacionadas com definicdo de padrdes de trabalho e
melhoria continua no desenvolvimento de processos de trabalho. E ainda, na acdo A8 outlier

com pontuacgdo 1 — Irrelevante que esta relacionado & motivagdo do aprendizado em equipe.

As acOes A4 e All apresentaram quantidade significativa de respondentes com
pontuacdo 2 — pouco importante e 1 — Irrelevante, 0 que pode ser evidenciado pelas
consideracGes em relacdo a A4 de que, os servicos fornecidos pelo setor analisado ndo séo
definidos pelo mesmo, ou seja, a indicacdo dos projetos que devem ser executados € realizada

pela Reitoria.

Vale ressaltar que nem todas as solicitacbes de servicos direcionadas ao setor sdo
atendidas, por questdes relacionadas a disponibilidade de recursos e definicdo de prioridades
para o desenvolvimento, ampliacdo e expansdo da Universidade. Logo, a avaliagédo da
satisfacdo dos usuarios pode ficar comprometida e parcialmente definida de acordo com o

atendimento ou ndo das solicitac6es, sugestdes e reclamacdes dos usuarios.

Devem-se considerar em relacdo a acdo All as observacdes de que toda a equipe do setor
deve estar comprometida com a identificacdo das oportunidades de melhorias de processos,
acOes planejadas, atividades de trabalho, ndo existindo a necessidade de designar um
responsavel para essa finalidade. Portanto, as acdes A4 e All ndo foram selecionadas para

compor o PMG proposto.

Devido o volume de servicos e ainda, 0 excesso de normas e justificativas a serem
utilizadas em servigos de engenharia, é essencial que, as atividades de trabalho estejam
distribuidas e claramente definidas de acordo com as habilidades técnicas de cada servidor e
de sua fungdo especifica a fim de evitar equivocos relacionados ao desenvolvimento completo
de processos executados ou a ndo-realizacdo das atividades, por falta de definicdo de um

responsavel pela mesma.

A comunicacdo interna deve ser um mecanismo de integracdo, comprometimento,
troca de conhecimentos, experiéncias e atualizacdo constante do que estd sendo realizado no
local de trabalho, para que a equipe esteja conectada e amparada em relacdo ao desempenho

das atividades desenvolvidas e do relacionamento interpessoal.
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A delegacdo de responsabilidades e a defini¢do de grau de autonomia sdo necessarias
para que o trabalho possa ter continuidade e ndo ficar dependente totalmente dos Assessores
do setor, colocando em risco a questdo de prazos a serem cumpridos, conhecimentos e

experiéncias concentrados, dificultando o andamento das atividades de trabalho.

Uma observacéo realizada pelos servidores do setor analisado é a de que as reunides
semanais de monitoramento de atividades planejadas seriam excessivas e cansativas
comprometendo o desempenho, portanto considerando essa observacao, a pesquisadora optou

por alterar no plano de ac¢des o prazo das reuniGes de monitoramento, para reuniées mensais.

De posse das observacOes apresentadas pelos entrevistados, da andlise do grau de
importancia atribuido as acdes e da compreensdo dos requisitos dos critérios de exceléncia foi
gue a pesquisadora optou por selecionar onze acbGes de melhoria para compor o PMG

proposto.
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5. CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusGes da pesquisa realizada nessa Dissertacao,
abordando: as conclusdes obtidas a partir dos objetivos propostos, as contribui¢cdes geradas, as

limitacGes encontradas e finalizando com as recomendacdes para trabalhos futuros.

A pesquisa teve como objetivo geral analisar a adequagéo da proposta de um Plano
de Ac¢0es de melhoria, adaptado do MEGP no setor de uma IFES. Para tanto, foi desenvolvido
a partir da auto-avaliacdo do setor analisado, na qual foram identificadas e avaliadas as
praticas de gestdo relativas a cada critério de exceléncia disponibilizado pelo MEGP, um

plano de agdes.

Verificou-se que o GesPublica é adequado para avaliacdo da gestdo de setores de
IFES, pois permite o alinhamento das préaticas de gestdo aos critérios de exceléncia e contribui
para promoc¢do da cultura da exceléncia nesses setores. O prémio GesPublica permite a
verificacdo dos niveis de gestdo, a avaliagdo, monitoramento e reconhecimento das
organizacdes publicas em relacdo aos conceitos de classe mundial sobre gestédo e, é focado em
resultados, assim como outros prémios internacionais e o PNQ. E ainda, apresenta estrutura e
linguagem voltada para gestdo publica contribuindo de forma eficaz para capacitacdo de
servidores publicos e atendimento as necessidades dos cidaddos. Para esta pesquisa, 0 MEGP
utilizado foi adequado, pois, o objetivo geral foi atingido. O PMG proposto esta alinhado com
0 MEGP e é composto por aces de melhoria voltadas para 0 monitoramento de processos,
gestdo da qualidade, foco em resultados, planejamento das obras, definicdo do grau de
autonomia e responsabilidade dos servidores, ou seja, pontos fracos identificados na Auto-

avaliagéo.

Desta forma, a partir da avaliagdo das préaticas de gestdo obteve-se a pontuacdo para
cada critério de exceléncia, que demonstra o grau de atendimento dessas praticas de gestdo
aos requisitos de cada critério. Assim, pode-se verificar que os critérios de 1 a 6: atingiram
pontuacédo baixa de 2,2 pontos, um percentual de 10% da pontuacéo total desses critérios (22
pontos). Portanto, com a analise dos critérios e exigéncias de seus requisitos foram
selecionadas oportunidades de melhorias traduzidas nas Agdes Al, A2, A3, A5, Al0, Al2,
A13 do PMG proposto nesta Dissertagéo.

Dando continuidade a pontuacdo, verificou-se que o critério 7 obteve pontuacdo de
15, 4 pontos e um percentual de 70% em relacéo a sua pontuacao final (22 pontos). Com 0s

resultados encontrados conclui-se que o critério processos atingiu maior pontuacao por estar
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relacionado, principalmente, com as atividades finais do setor, demonstrando que a
experiéncia e o conhecimento da administracdo na area técnica contribuiram para estruturacao
adequada das atividades dos processos de execucdo e fiscalizacdo das obras e
desenvolvimento de alguns projetos e também por ocorrer mudancas incrementais sempre que
necessario. A partir da idéia de melhoria continua podem-se identificar acGes para o
aperfeicoamento desse critério: A6, A7 e A8.

O critério resultados apresentou como pontuacdo final a soma das pontuagdes das
respectivas alineas (indicadores de desempenho) que o compdem. Esse critério apresentou 0s
resultados abrangendo os orgamentarios—financeiros, os relativos aos cidaddos-usuarios, a
sociedade, as pessoas, aos processos finalisticos e processos de apoio, assim como os relativos
ao suprimento. O percentual obtido pelas alineas 8.a, 8.c, 8.d, 8.e e 8.f foi de 10%, um
percentual baixo, indicando que os resultados obtidos representam o efeito das praticas de

gestdo dos processos setoriais que se mostraram ndo alinhadas com o0 MEGP.

Esse resultado deve-se ao fato de que h& poucos indicadores estabelecidos para o
setor, os quais foram identificados a partir das diretrizes do IAGP 250 pontos, ndo sendo
utilizada essa pratica anteriormente no setor analisado. A partir da analise das informacoes
geradas pelos processos administrativos do setor é que foram formados os indicadores de
desempenho utilizados nessa pesquisa. Portanto, para que a pratica de medicdo de
desempenho dos processos setoriais seja constante e contribua para melhoria nos resultados
organizacionais foi identificada como oportunidade de melhoria a acdo A9 do PMG. Para a
alinea 8.b o percentual 0% demonstra irrelevancia desse indicador para analise do

desempenho setorial e para os objetivos do setor analisado.

A pontuacdo alcancada pelo critério 8 (7,6 pontos) em relacdo a pontuagdo maxima
desse critério 96 pontos, reflete coeréncia dos resultados do setor com a pontuagdo baixa
obtida pelos processos gerenciais. Assim, fica evidente a distancia das praticas de gestdo e de
seus padrdes de trabalho, dos requisitos dos critérios de exceléncia do MEGP, e ainda o
distanciamento do efeito produzido por essas praticas (resultados organizacionais) em relacdo

aos resultados almejados pelo setor analisado.
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Pode-se concluir que a pontuacédo global obtida na auto-avaliagéo reflete que o setor
analisado nao apresenta préticas de gestdo da qualidade consolidadas e periodicamente
refinadas. Como foi a primeira auto-avaliacdo o resultado encontrado nédo foi positivo, porém,
permitiu que oportunidades de melhorias fossem identificadas e que, quando implementadas
pelo setor, podem permitir avaliagbes futuras com maior proximidade do sistema de gestdo do
setor analisado e 0 MEGP, aumentando o nivel de maturidade de gest&o.

Os objetivos especificos da pesquisa foram atingidos através da andlise da auto-
avaliacdo da gestdo, da explanacdo das abordagens do programa Gespublica e suas principais

implicacdes, e finalmente, com a proposta do plano de a¢des de melhoria.

A pesquisa apresentou como principais contribuigdes: observacdo dos processos
desenvolvidos e percepc¢do do todo, do setor analisado; a elaboracdo de uma proposta de um
Plano de Melhoria da Gestdo com a finalidade de aperfeicoamento de um setor de uma
organizacao publica; a avaliacdo do grau de importancia das a¢des de melhoria realizadas por
partes interessadas do setor como: seus atores e servidores de institutos e da Reitoria da
Universidade. E como uma ultima contribuicdo, destaca-se que a pesquisa permitiu que 0s
atores do setor pudessem alterar a rotina didria de executar as atividades técnicas para o
exercicio de questionar e analisar a administracdo dessas atividades, a organizacdo e
estruturacdo do trabalho, o estabelecimento de padrbes para a efetividades dos processos

desenvolvidos por esse setor.

Foi possivel constatar nessa pesquisa, algumas limitacdes e dificuldades, como:
resisténcia dos servidores em relacdo a necessidade de mudanca na forma de execucdo dos
trabalhos desenvolvidos; rotatividade da alta administragéo o que implica na dificuldade de se
implantar a proposta do PMG estabelecida; desmotivacdo de alguns servidores para a cultura
da gestdo da qualidade no setor analisado; excesso de documentacdo nas atividades
desenvolvidas; dificuldade de padronizacdo dos processos desenvolvidos no setor; falta de
delegacdo de responsabilidades e de autonomia do setor, visto que, a tomada de decisdes
sobre os processos finalisticos acontece sempre na Reitoria da Universidade e, finalmente, o
setor contém poucos servidores e excesso de trabalho, o que dificulta a inovacdo e a

dedicacéo nas atividades de transformacgéao da gestéo.



100

5.1. Recomendac0es para trabalhos futuros

As delimitacGes desta pesquisa somadas as restricbes de tempo, dificuldade de

acesso a informacdes e escassez de recursos contribuiram para algumas propostas a serem

exploradas em trabalhos futuros, como:

Analisar o uso do PMG proposto nesta pesquisa, em outros setores da IFES ou

em outras IFES;

Analisar a importancia da utilizacdo de programas da qualidade para 0 processo

de melhoria continua da gestdo das Universidades Brasileiras;

Analisar a auto-avaliacdo da gestdo como uma estratégia de diagndstico e

identificagdo de oportunidades de melhorias em IFES;

Analisar o processo de implantacdo do Gespublica em Universidades publicas

brasileiras destacando os pontos fortes e limitacdes encontradas;

Comparar a implantacdo de programas da qualidade em Universidades publicas

e privadas, bem como as motivagoes envolvidas;

Verificar as vantagens de adesdo das IFES ao Programa Gespublica em relacdo a

imagem e credibilidade adquirida;

Analisar as técnicas de mapeamento de processos, adaptadas para a gestdo da

qualidade em organizacGes educacionais;

Validar os critérios do GesPublica, como critérios adequados para a avaliacdo do

modelo de gestdo no setor publico.
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APENDICE A — Questionario das Entrevistas

AVALIACAO DAS ACOES
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APENDICE A — Questionario das Entrevistas

(continuacéao)
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APENDICE A — Questionario das Entrevistas

(continuacéao)

AVALIACAO DAS ACOES
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APENDICE A — Questionario das Entrevistas
(continuacéao)

AVALIACAO DAS ACOES

ACAO

A9. DEFINIR INDICADORES RELATIVOS AOS RESULTADOS
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ACORDO COM A EXIGENCIA DE SUAS ATIVIDADES DE TRABALHO
PARA O MELHOR DESEMPENHO E EFICACIA NAS FUNCOES
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APENDICE A — Questionario das Entrevistas
(continuacéao)

AVALIACAO DAS ACOES
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