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RESUMO

As organizacgdes, independentemente de sua natureza, area de atuacdo ou publico-alvo, vém a
cada dia sendo mais cobradas a apresentar melhorias em aspectos como desempenho, resultados
e qualidade dos produtos / servigos. Com 0 objetivo de orientar os entes publicos na adogédo de
praticas de exceléncia em gestdo foi criado o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
focado em resultados e na melhoria da qualidade dos servigos publicos. A partir disso, 0 objetivo
da presente dissertacdo € avaliar e analisar o desempenho da gestdo de um almoxarifado de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior utilizando um instrumento de avaliagdo adaptado com
base no MEGP, sendo o estudo de caso o método definido para conducdo da pesquisa. Antes de
realizar a coleta de dados, o instrumento de avaliacdo préprio do MEGP passou um processo de
adaptacdo, de modo que estivesse alinhado as caracteristicas préprias dos almoxarifados publicos
e que apresentasse uma sistematica objetiva, de mais facil utilizacdo e interpretacdo. Da
aplicacdo do instrumento adaptado verifica-se que, além de averiguar o alinhamento das praticas
de gestdo da unidade com o MEGP, € possivel ter uma visdo abrangente do setor avaliado,
revelando aspectos ndo abordados em auditorias internas e que influenciam diretamente o
desempenho do almoxarifado. No que se refere a avaliagdo do almoxarifado, de acordo com o
levantamento realizado com o instrumento adaptado, em um total de 100 pontos possiveis o
almoxarifado alcangou 76,5 pontos. Este resultado demonstra que a unidade possui uma boa
gestdo, apresentando padrdes de trabalho alinhados aos fundamentos de exceléncia. Além disso,
é observado que esta ao alcance da unidade implementar as oportunidades de melhoria

identificadas com a avaliacdo.

Palavras-chave: Instrumento de avaliacdo; Gestdo de almoxarifado; Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica; Gespublica.



ABSTRACT

Regardless of nature, area of activity or target audience, organizations are increasingly being
requested to present improvements in their performance, results and product / service quality. To
help public entities adopt management excellence practices, the Model of Excellence in Public
Management (MEGP) has been created, aiming for results and for the improvement of public
services quality. Considering this, through a case study, the purpose of this thesis is to evaluate
and analyze a Federal Institution of Higher Education's (IFES) warehouse management
performance using an adapted evaluation instrument based on the MEGP. Before carrying out
the data collection, the MEGP's own assessment instrument underwent an adaptation process, so
that it was aligned with the characteristics of public warehouses and, at the same time, objective,
easier to use and to interpret. The adapted instrument utilization has showed that, in addition to
verifying the alignment of the unit's management practices with the MEGP, it is possible to have
a comprehensive understanding of the evaluated sector, discovering aspects not addressed in
internal audits and that directly influence the warehouse’s performance. With regard to
warehouse’s evaluation, according to the research carried out with the adapted instrument, out of
a total of 100 possible points, the warehouse reached 76.5 points. This demonstrates that the
warehouse has a fine level of management practices, presenting work standards that are aligned
with the fundamentals of excellence. In addition, it is observed that it is within the scope of the

unit to implement the improvement opportunities identified with the evaluation process.

Keywords: Assessment instrument; Warehouse management; Public Management Excellence

Model; Gespublica.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

OrganizacGes publicas e privadas sdo cada vez mais pressionadas a apresentar melhores
desempenho e resultados, reflexo da demanda de seus clientes e das demais partes interessadas.
Em resposta a esse cendrio, algumas organizacbes vém buscando solugdo em conceitos e
ferramentas de gestdo da qualidade, na tentativa de elevar seus niveis de competitividade e
eficiéncia para melhor atender seus clientes.

Para Toma e Marinescu (2018), com a mudanca acelerada do mercado global, a pesquisa
cientifica tem tentado fornecer um novo entendimento as empresas sobre como alcancar um
melhor desempenho. Por isso, foram desenvolvidos novos modelos e ferramentas com a
finalidade de oferecer medidas de desempenho Uteis para qualquer empresa. Nesse sentido,
estruturas de medicdo modernas foram criadas e desenvolvidas por entidades em todo o mundo,
fornecendo as organizages diretrizes e critérios de avaliacdo que sdo utilizados como base para a
melhoria continua.

Tais estruturas de medigdo, denominadas modelos de exceléncia ou de referéncia,
compdem a metodologia utilizada para concessdo de prémios da qualidade ao redor do mundo, e
tratam-se de instrumentos proprios que podem ser utilizados para avaliacdo tanto de empresas
privadas quanto publicas.

Considerando que as praticas de gestdo convencionais ndo sao suficientes para garantir o
sucesso em longo prazo das empresas, 0s modelos de exceléncia e os prémios nacionais da
qualidade se apresentam como ferramentas que colaboram para que muitas organizagdes
consigam melhorar a forma de conduzir seus processos e seus relacionamentos com os clientes.
Dentre os modelos de exceléncia existentes, destacam-se o Prémio Nacional de Qualidade
Malcolm Baldrige dos EUA (MBNQA), o Prémio Europeu de Exceléncia da Fundagdo Europeia
de Gestdo da Qualidade (EFQM) e o Prémio Deming do Japdo, sendo reconhecidos
mundialmente e considerados 0s progenitores de outros modelos de exceléncia e prémios
nacionais da qualidade (TALWAR, 2001).

No Brasil, 0 modelo de referéncia mais amplamente reconhecido é utilizado pelo Prémio

Nacional da Qualidade (PNQ), este que é administrado pela Fundacdo Nacional da Qualidade

(FNQ).
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As empresas que desejam se qualificar para esses prémios devem demonstrar evidéncias
empiricas dos beneficios obtidos, processos que seguem e resultados alcangados, como maior
produtividade, maior reputacdo, maior lucratividade ou participacdo de mercado e melhor foco,
satisfacdo, lealdade ou retencdo do cliente (DAHLGAARD-PARK et. al, 2018).

Corte (2009), afirma que as corpora¢des empresariais ao redor do mundo tém buscado
alcancgar a exceléncia na gestdo, visando otimizar recursos, obter melhores resultados e atender
bem seus clientes. Da mesma forma, a exceléncia na gestdo deve ser priorizada no setor publico,
visto que os recursos empenhados pelos governantes sdo obtidos atraves da contribuicdo de cada
cidadao, que trabalha e contribui por meio dos impostos.

Na seara da administracdo publica brasileira, 0 modelo de referéncia do PNQ, assim como
outros modelos internacionais, serviu como base para elaboracdo do Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica (MEGP), modelo adotado no ambito do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica). Este programa surgiu com a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servi¢os publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais.

Segundo Fernandes (2009), a elaboragdo de um modelo de gestdo atende tanto as
necessidades do cidaddo, que requer mais agilidade do governo, quanto as necessidades do
préprio governo, ao qual compete obedecer a esses reclamos da sociedade. Dai a importancia de
um modelo que ajude as organizagdes publicas a realizar uma melhor gestdo dos recursos,
estabelecer indicadores de desempenho, identificar boas praticas de gestdo, perceber as
oportunidades de melhoria e prestar contas a sociedade.

Considerando que cabe ao Estado bem gerir os recursos arrecadados e que os modelos de
exceléncia podem trazer significativos beneficios aos resultados organizacionais, este estudo se
propde a utilizar o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica para avaliar e analisar o sistema de
gestdo publica do almoxarifado de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

Atuando no suporte logistico, o almoxarifado é o setor responsavel pelo recebimento,
armazenamento e distribui¢cdo de materiais dentro de uma organizagdo. Apesar do fato de que as
IFES atuam com atividades de ensino, pesquisa e extensdo — ou seja, 0S materiais do
almoxarifado ndo serdo processados em uma linha de producgdo — o mau desempenho do setor de
almoxarifado compromete o servico prestado pela organizacdo, uma vez que é responsavel pelo

fornecimento dos materiais utilizados em tais atividades, assim como para as atividades de
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natureza administrativa. Além disso, é um setor com potencial impacto em todos os outros

setores da instituicéo.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da presente pesquisa € avaliar e analisar o sistema de gestdo publica do
almoxarifado de uma IFES. Para isso, 0 presente trabalho utilizou um instrumento de avaliacéo
adaptado com o proposito de ser pratico, objetivo, de fécil assimilacéo e efetivo, tendo como base
o0 instrumento de avaliacdo utilizado pelo MEGP.

Tem-se como objetivos especificos:

e Realizar um levantamento bibliografico e um subsequente comparativo entre 0s
principais modelos de referéncia existentes e 0 MEGP;

e Apresentar o desenvolvimento de uma proposta de instrumento de avaliacdo adaptado
para aplicacdo em almoxarifados de instituicfes publicas;

e Aplicar o instrumento adaptado na avaliagdo de um almoxarifado e, na sequéncia,

analisar as praticas atuais de gestdo no objeto de estudo mencionado.

1.3 JUSTIFICATIVAS PARA A REALIZACAO DO ESTUDO

Segundo AlZawati et al. (2020), as organiza¢bes do setor publico estdo sob imensa
pressdo para se tornarem mais responsivas as necessidades e expectativas da sociedade. Existem
cobrancas para que o setor publico apresente melhorias em seus produtos e servigos,
transparéncia nas politicas e procedimentos e maior énfase na melhoria continua de forma
eficiente e eficaz. Portanto, as organizacdes do setor publico devem implementar as melhores
praticas na prestacdo de servicos, visando alcancar crescimento e exceléncia.

Quando analisada a area da educacdo publica, as universidades federais brasileiras
possuem um importante papel para o sucesso do Pais, sendo agentes de transformacéo atraves da
educacdo, lideranca e inovacdo tecnoldgica. Segundo Eberhart e Pascuci (2014), as universidades
publicas assumem, ao lado de suas fung¢des institucionais de ensino e pesquisa, a funcdo de
agentes propulsores do desenvolvimento socioecondmico ao estabelecerem uma ponte entre

governo e empresas.
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A0 mesmo tempo em que atendem a um contingente em torno de um milhdo e duzentos
mil alunos nos niveis de graduacdo e pds-graduacdo, as universidades federais mantém uma rede
de servicos e de equipamentos publicos para atendimento a populacdo, incluindo hospitais
universitarios de alta complexidade, clinicas, laboratorios, museus, teatros, escritorios de
assisténcia juridica, incubadoras tecnoldgicas, servicos de atencdo a salde mental, entre outros.
Além disso, as universidades federais respondem por mais da metade dos alunos e dos programas
de pos-graduacdo do Pais, produzindo a maior parte da ciéncia nacional, representando um
sistema de formacdo de recursos humanos, producdo de conhecimento, desenvolvimento
tecnoldgico e prestacdo de servicos a sociedade sem equivalentes no Pais (ANDIFES, 2017).

Entretanto, a atual estrutura burocrética e centralizada das universidades representarem
um grande empecilho as inovacdes demandadas no cendrio atual. Por mais que o ambiente
académico seja reconhecido como um local de desenvolvimento de inovacdes, 0 mesmo nao se
pode afirmar sobre seus processos administrativos e decisorios, ou sobre sua estrutura interna
(OLIVEIRA et al., 2011). Como afirmam Vieira e Vieira (2004), as universidades federais
tornaram-se instituicGes altamente complexas, dificultando a eficiéncia da gestdo e a eficacia dos
procedimentos.

Posto isso, temos justificada a importancia de voltar a atencdo deste estudo para as
instituicdes de ensino superior.

No que se refere a justificativa para o estudo do almoxarifado de uma IFES, Trilha e
Nunes (2017) relatam que, embora exista uma extensa bibliografia sobre gestdo de materiais, ha
poucos trabalhos publicados no Brasil que tratem da avaliacdo de desempenho dos almoxarifados
publicos. Em levantamento realizado pelos autores utilizando relatérios de auditoria de
universidades federais brasileiras, foi verificada uma falta de uniformidade no trabalho das
auditorias e que nenhum relatério abordou a totalidade das atividades de um almoxarifado.
Destacou-se nos relatérios analisados o objetivo de apontar falhas e a busca em analisar o
cumprimento da legislacdo, ndo sendo avaliado o desempenho das atividades. Ainda segundo 0s
autores, é imprescindivel a construcdo de um conjunto de indicadores para avaliar o desempenho
desse setor que é primordial em todas instituicdes publicas, universidades ou ndo, por reter parte
significativa dos seus recursos.

Quanto a validade da proposta de aplicagdo do MEGP em um setor isolado dentro de uma
organizacédo (o almoxarifado, nesse caso), segundo Ferreira (2009), o MEGP possui um potencial
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de multiaplicacdo e, entre possibilidades j& testadas e comprovadas, cita a viabilidade da
avaliacdo da gestdo organizacional por unidade.

Tratando do almoxarifado em especifico no qual essa pesquisa foi desenvolvida, a
unidade ndo possui historico de utilizagdo do modelo em questdo e, em seu Ultimo processo de
auditoria, ndo teve apontamento de irregularidades ou impropriedades relevantes. Portanto, serd
proficuo comparar o resultado da avaliagdo no contexto do MEGP frente ao diagndstico
apresentado pela auditoria interna.

Por fim, para justificar um dos objetivos desta pesquisa, que é a adaptacéo do instrumento
de avaliagdo utilizado pelo MEGP, considere-se o estudo realizado por Fowler (2008) sobre a
utilizacdo do Programa Gespublica nas IFES, no qual foi constatada a baixa adesdo destas
entidades a utilizacdo do modelo de referéncia proposto pelo programa governamental. Dentre os
fatores responsaveis pela baixa adesdo ao programa foram identificadas a inexperiéncia das
instituicOes pesquisadas com programas de qualidade e a dificuldade de interpretacéo, tanto do
vocabulario como da abrangéncia do programa, verificando-se que o modelo demanda empenho
de subordinados e dirigentes para sua compreensao.

Outro aspecto levantado no mencionado estudo remete ao receio dos respondentes da
pesquisa sobre a descontinuidade da utilizagdo dos conceitos do programa de qualidade em
gestbes futuras. Conforme aponta a autora, essa preocupacdo se justifica no fato de que,
historicamente, as instituicGes publicas nacionais sdo marcadas pela descontinuidade. Como 0s
dirigentes maximos de tais instituicbes possuem mandatos de quatro anos, os dirigentes
intermediarios podem ser influenciados a atacar questdes de curto prazo, preterindo investir
esforcos em projetos como a implementagdo de um programa de qualidade. A falta de apoio da
alta direcdo, que também aparece no levantamento realizado, fez com que as tentativas de
implementacdo de programas de qualidade no passado ndo avangassem, fato que contribui para
desencorajar uma nova tentativa futura, e se caracteriza uma experiéncia negativa para
instituicOes que desejam implementar algum programa.

Ainda segundo a autora, se as IFES n&o ousarem implementar os conceitos do
Gespublica, ndo terdo a experiéncia desejada com o programa, o que corresponde a um circulo
vicioso, no qual faltam energia € um senso de urgéncia dos dirigentes para romper com 0S
padrdes ja estabelecidos, deixando de considerar as melhorias que podem ser alcangadas com a
utilizacdo do modelo de referéncia.
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Com esta pesquisa se espera, além dos demais objetivos citados, apresentar uma
contribuicdo as IFES ao apresentar uma ferramenta simplificada que possa servir como um
instrumento facilitador para a superacao de barreiras e fatores inibidores a adogdo de um modelo
de referéncia, de forma que tais instituicdes possam caminhar rumo a uma cultura que prime pela

qualidade dos resultados entregues a sociedade.

1.4 METODO DE PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa se deu através de um estudo de caso, no qual foi realizada
a avaliacdo do sistema de gestdo publica do almoxarifado da IFES por intermédio de um
instrumento adaptado a partir do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica que, por sua vez,
foi elaborado com base no Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica.

A escolha do estudo de caso como procedimento para conducdo da pesquisa se deu em
funcdo da necessidade de aprofundar a investigacdo sobre o sistema de gestdo do almoxarifado.
Assim, o estudo de caso se mostrou como a melhor alternativa para levantar e analisar
informac0es referentes aos processos de trabalho do almoxarifado, sua organizacéo, sua interacéo
com os usuarios, alem de seus pontos fortes e oportunidades de melhoria.

As caracteristicas do estudo de caso, como utilizacdo de diferentes fontes para coleta de
dados, possibilidade de aplicagdo em um Unico caso ou em varios e a flexibilidade que possui
para a analise e discussdo dos dados também foram determinantes na decisdo de utilizar este
procedimento, tendo em vista serem as caracteristicas mais adequadas para o objetivo do
trabalho.

1.4.1 DELIMITACOES DA PESQUISA

O instrumento utilizado na coleta de dados referente as préaticas de gestdo do almoxarifado
foi adaptado a partir de uma abordagem do modelo de exceléncia preconizado pelo Programa
Gespublica, apesar de se embasar em outros modelos internacionais.

Além disso, cabe destaque o fato de que a pesquisa realizada, passando pela concepgao do
instrumento adaptado, foi balizada pelas caracteristicas de um almoxarifado de uma institui¢do
publica de ensino superior, ou seja, pela sua estrutura, competéncias, procedimentos operacionais

e administrativos, entre outros.
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Outra delimitacdo a se mencionar é que o instrumento de avaliacdo foi adaptado com foco
em praticas de almoxarifado; portanto, ndo se aplica a outros setores de uma instituicdo
Finalmente, diante da extensdo de critérios que precisam ser analisados a fundo na

avaliacdo que se deseja realizar, o trabalho foi delimitado a um unico caso.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho encontra-se assim estruturado:

» Neste capitulo introdutorio encontram-se descritos o contexto que motivou este
estudo, os objetivos geral e especificos que se esperam alcancar, as justificativas e 0 método de
pesquisa empregado, além da estrutura do trabalho;

 No capitulo seguinte, que trata do Referencial Tedrico, serdo apresentados 0s prémios
da qualidade mais comumente citados na literatura académica (Prémio Deming, Prémio Malcolm
Baldrige e Prémio da Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade), além do Prémio Nacional
da Qualidade. Ainda neste mesmo capitulo sera dada énfase ao Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica, com destaque para o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica;

* No terceiro capitulo serdo apresentadas as justificativas e os procedimentos que
culminaram na elaboracao da proposta de instrumento de avaliacdo adaptado;

« No quarto capitulo serdo apresentadas as consideracGes pertinentes ao método de
pesquisa adotado para a conducdo do processo de avaliacdo e analise do sistema de gestdo do
almoxarifado;

« No quinto capitulo serdo apresentados os resultados e a discussdo dos dados
coletados;

* No dultimo capitulo constam as conclusbes do estudo realizado, além das

contribuigdes correspondentes e das sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo consta de um debate sobre modelos de exceléncia e prémios nacionais de
qualidade, mostra a finalidade e beneficios de sua utilizacdo, indica o surgimento dos principais
prémios como Deming no Japédo, Malcolm Baldrige nos EUA, Europeu de Exceléncia e Nacional
da Qualidade no Brasil, além da comparacdo entre 0s aspectos comuns entre 0s prémios. Para
realizar o levantamento que se segue foram analisados artigos ja publicados sobre o tema, além
da leitura de livros, catalogos e publicacdes especificos das entidades que administram a

concessao dos prémios abordados.

2.1 MODELOS E PREMIOS DE EXCELENCIA EM GESTAO

A busca pela competitividade e melhoria da qualidade de processos e produtos faz com
que muitas organizacdes busquem alternativas para gerenciar seus processos de modo a
possibilitar bons resultados. A partir do planejamento e conhecimentos das atividades, € possivel
definir metas para alcancar os resultados esperados com eficiéncia e qualidade. Como
ferramentas para auxiliar essas etapas, existem os modelos ou prémios de exceléncia em gestéo
com critérios especificos para aprimorar 0s processos de geréncia e operagdo, inserindo dentro
das organizacBGes uma nova cultura em busca da qualidade e processos mais produtivos.

De acordo com Vilas Boas e Costa (2011), os modelos de exceléncia em gestdo tém como
finalidade basica a melhoria da competitividade de diversos tipos de organizac@es, buscando a
alteracdo da filosofia da qualidade e da melhoria da competitividade de qualquer organizacéo,
indicando requisitos necessarios para que elas alcancem a exceléncia indicando importantes
ferramentas de diagnéstico da situacdo real do desempenho dos sistemas de gestdo das
organizacBes. Esse modelo é baseado em métodos ja consolidados com uma metodologia de
autoavaliacdo que as ajuda na medicdo dos pontos existentes com os ja consolidados nos modelos
ja conhecidos.

Para Meireles (2001), os prémios de exceléncia em gestdo tém como finalidade auxiliar a
melhoria das praticas de desempenho e da capacitacdo das organizagdes, auxiliar na comunicacao
e no compartilhamento de préticas e servir como ferramenta de trabalho para entender e por em
pratica a gestdo do desempenho, para planejamento, treinamento e avaliagdo. Além disso, tém

como metas fornecer aos clientes um valor sempre crescente e ter como resultado o sucesso em
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um mercado competitivo, a0 mesmo tempo em que melhoram o desempenho e a capacidade da
organizacdo. Dentre seus conceitos fundamentais podemos destacar:

» Gestdo centrada no cliente;

 Foco nos resultados;

« Comprometimento da alta direcéo;

 Visdo de futuro a longo alcance;

 Valorizagéo das pessoas;

» Responsabilidade social,

» Gestdo baseada em processos e informagoes;

« Acdo pro-ativa e resposta rapida;

« Aprendizado continuo.

Ainda, segundo Silva (2015), a ado¢do do modelo ou prémio de exceléncia em gestdo
mantém o foco na qualidade e direciona a organizacdo para um desempenho satisfatorio e
competitivo onde a tomada de decisfes deve ser realizada pelos gestores que devem envolver
todos os setores e colaboradores independente dos niveis hierarquicos, refor¢ar os compromissos
assumidos por fornecedores e distribuidores durante o planejamento e qualidade e se preocupar
com as metas para manutenc¢do da qualidade e para melhoria continua.

Com isso, os modelos e prémios de exceléncia em gestdo podem ser definidos como uma
importante ferramenta de auxilio aos gestores para a manutencdo das atividades desenvolvidas
através de pontos ja discutidos e definidos e com isso buscar um processo constante de melhoria
e com foco na qualidade e sempre obter 6timos resultados.

Segundo Schauff et al. (2011, p.12), os fundamentos dos modelos ou prémios de

exceléncia:

expressam conceitos reconhecidos internacionalmente e traduzem-se em processos
gerenciais ou fatores de desempenho que sdo encontrados em organizacdes de Classe
Mundial — aquelas que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas
globais (Schauff et al., 2011, p.12).

Ainda de acordo com Schauff et al. (2011), esses fundamentos se baseiam em:
« Pensamento sistémico: Entendimento das relagBes de interdependéncia entre 0s

diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizagdo e 0 ambiente externo;
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» Aprendizado organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento
para a organizagdo e sua forca de trabalho por meio de percepgéo, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de experiéncias;

e Cultura de inovagdo: Promo¢do de um ambiente favordvel a criatividade, a
experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo
para a organizacéo;

« Lideranca: Atuacdo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento ininterrupto da cultura da exceléncia, a
promocao de relagBes de qualidade e a protecdo dos interesses das partes envolvidas;

» Orientacdo por processos e informacdes: Compreensdo e segmentacdo do conjunto
das atividades e dos processos da organizagdo que agregam valor para as partes interessadas;

« Visdo de futuro: Compreensdo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema
e 0 ambiente externo em curto e longo prazos;

» Geragao de valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizacdo pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de forma sustentada para todas as
partes interessadas;

» Valorizacdo das pessoas: Estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando
condigdes para que elas se realizem profissional e humanamente, maximizando seu desempenho
por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para empreender;

» Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: Conhecimento e entendimento do cliente
e do mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente,
gerando maior competitividade nos mercados;

» Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizacdes, potencializando competéncias complementares de cada uma e atuacdo
conjunta, e buscando beneficios para as partes envolvidas;

» Responsabilidade social: Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da
organizacdo com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para

geracOes futuras;
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» Valorizacdo das pessoas: Estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando
condicOes para que elas se realizem profissional e humanamente, maximizando seu desempenho
por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para empreender;

» Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: Conhecimento e entendimento do cliente
e do mercado, visando a criacao de valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente,
gerando maior competitividade nos mercados;

« Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizacdes, potencializando competéncias complementares de cada uma e atuagdo
conjunta, e buscando beneficios para as partes envolvidas;

« Responsabilidade social: Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da
organizacdo com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geragdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacéo.

Na visao de Ghobadian e Woo (1996), os modelos e prémios sdo baseados em um modelo
de gerenciamento de qualidade total. Esses principios concentram a perfeicdo do produto ou
métodos tradicionais de controle de qualidade, além de considerar atividades de gerenciamento,
comportamento e processos que influenciam a qualidade. Reconhecem que a qualidade é o
resultado final de um complexo de processos integrados e esfor¢os dos colaboradores. Desse
modo, de acordo com os objetivos gerais, podem ser destacados 0s seguintes pontos:

« O aumento da conscientizacdo sobre a importancia da qualidade e o interesse pela gestdo
da qualidade por sua importante contribuicdo para a competitividade;

» Encorajar a auto avaliagdo sistematica frente a critérios estabelecidos conscientizando o
mercado;

» A cooperacdo imediata entre as organiza¢fes em uma ampla gama de questdes;

* O estimulo do compartilhamento e divulgacdo de informacbes sobre estratégias de
qualidade implantadas com éxito e sobre beneficios derivados da implementacéo de estratégias;

» Promover a compreensdo dos requisitos para a realizacdo da exceléncia da qualidade e
implantagdo bem sucedida da gestéo da qualidade;

 Estimular as organizacdes a introduzir o processo de melhoria da gestao da qualidade.
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Dentre os beneficios da utilizacdo dos modelos e prémios de qualidade em gestdo, Costa
(2019) destaca a opinido de que as organizacOes trabalham para atender as partes interessadas e
promover beneficios. Caso contrario, todo o trabalho perde o sentido. Ressalta, ainda, algumas
vantagens como:

« Promover a competitividade: Identificar as maiores fraquezas do negécio e
desenvolver taticas que invertam o cenario, além de reconhecer as maiores forcas e potencializar,
é uma forma de promover mais competitividade no mercado. Essa pratica permite que a empresa
se destaque da concorréncia, visto que atendera de forma genuina as demandas dos
consumidores;

« Promove o aprendizado: O autoconhecimento incentiva o time néo s6 a encontrar as
falhas, mas também a buscar solucdes. Tudo isso € feito fora da rotina convencional de trabalho,
0 que incentiva a equipe a buscar solucdes inovadoras capazes de mitigar os impactos entdo
notados;

« Mensura resultados: Ao exigir um acompanhamento proximo e minucioso de todas
as alteracfes promovidas na gestdo, pode-se também acompanhar os resultados gerados por cada
uma dessas acOes. Isso permite identificar quais praticas sdo bem absorvidas e aproveitadas pela
empresa e quais sao indiferentes no processo;

» Incorpora a cultura da exceléncia: A cultura da exceléncia coloca os envolvidos
como protagonistas de todo o processo, que definirdio metas ambiciosas para a empresa.
Principalmente por se tratar de uma meta comum, o time se une e trabalha em conjunto para
alcanca-la. O resultado esperado inspira os envolvidos, ja que o objetivo é gerar beneficios nao s6
para a empresa, mas também para a sociedade.

Por sua vez, na concepgdo de Tan et al. (2003), os prémios nacionais da qualidade sdo
criados para reconhecer que a qualidade total é crucial para competir em mercados globais. De
modo geral, esses prémios sao criados para cumprir 0s seguintes objetivos:

« Promover a consciéncia de que a gestdo da qualidade total € um propulsor essencial
para 0 aumento da qualidade e da produtividade;

» Prover um conjunto de orientacOes para a realizagdo de autoavaliagdo e melhoria
continua;

« Servir como um esfor¢co nacional em promover a competicdo e desenvolvimento

econémico de longa duracao no pais de origem.
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De modo geral, os fundamentos dos modelos fixam as diretrizes necessarias para uma
perfeita descricdo do planejamento e estratégia que as organizacGes devem seguir para atingir
bons resultados. Ao serem implementados acabam por auxiliar em processos de qualidade, com

foco no aprendizado.

2.2 SURGIMENTO DOS PREMIOS DE EXCELENCIA

O primeiro modelo de exceléncia mundialmente conhecido foi o Prémio Deming,
introduzido pela Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) em 1951. O CAE Quality
Award foi o proximo, sendo apresentado em 1984 no Canada. Isto foi seguido pela introducédo do
Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige (MBNQA) nos EUA em 1987 e Australian
Quality Awards em 1988. O Prémio Europeu de Qualidade (conhecido como "Prémio Europeu de
Exceléncia" desde 2004), baseado no modelo da European Foundation for Quality Management
(EFQM), foi criado em 1991. Simultaneamente com a Europa, varios paises da Asia também
desenvolveram seus proprios prémios de qualidade na década de 1990, principalmente usando o
EFQM e o MBNQA como referéncia (TALWAR, 2011).

Segundo Woo (1996), os produtos japoneses eram considerados maus, nao confiaveis,
mal projetados, de baixa tecnologia e baratos até a década de 60. Em um curto espaco de tempo,
no entanto, as corporacdes japonesas melhoraram a qualidade de seus produtos e com ela, a
percepcdo dos consumidores. Recentemente, o termo "fabricado no Japdo" representa alta
qualidade e confiabilidade, design refinado e robusto e alta tecnologia. Muitos fatores
contribuiram para essa transformacdo notavel, entre eles, a utilizacdo de técnicas de controle de
qualidade total propagadas por Juran e Deming. Para incentivar a adocdo generalizada de tais
técnicas foi desenvolvido um prémio de qualidade: o Prémio Deming - em reconhecimento a
contribuicdo de Deming para a revolucdo da qualidade no Japdo. O prémio Deming provou ser
um instrumento eficaz para espalhar métodos de qualidade em toda a industria japonesa.

Nos EUA, a preocupacdo com o declinio da produtividade americana e a perda de
vantagem competitiva no inicio da década de 1980 levou o presidente Reagan a patrocinar uma
série de conferéncias de estudo para examinar por que isso estava acontecendo. O relatorio final
deste estudo recomendou que um Prémio Nacional de Qualidade semelhante ao Prémio Deming
no Japdo fosse concedido as empresas que desafiassem e atendessem aos requisitos do prémio

com sucesso. Surgia, dessa forma, o Prémio Baldrige. Seu objetivo era promover a
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conscientizagcdo da qualidade como um fator cada vez mais importante na competitividade,
desenvolver a compreensdo do que € necesséario para alcancar a exceléncia de desempenho,
compartilhar informacdes sobre estratégias que tiveram sucesso na melhoria desempenho e
enfatizar as vantagens que sua implementacdo bem-sucedida confere (MACLEOD e BAXTER,
2001).

Segundo os autores, varias empresas europeias notaram os beneficios que os processos
dos prémios Deming e Baldrige conferiram a muitas empresas japonesas e americanas, muitas
vezes concorrentes reais ou potenciais. Consequentemente, em 1988, quatorze empresas
europeias formaram a Fundacéo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM). Dez anos depois,
0 nimero de membros cresceu para mais de 700. O EFQM define a autoavaliagdo como uma
revisao abrangente, sistematica e regular das atividades e resultados de uma organizacao,
referenciada em um modelo de exceléncia empresarial. A organizacdo deve discernir claramente
seus pontos fortes e areas passiveis de melhoria, realizando o devido monitoramento para
alcancar seu progresso. O processo de autoavaliacdo sistematica, validado por examinadores
externos treinados, € um poderoso exercicio de aprendizagem para qualquer organizacao, seja
qual for seu tamanho e complexidade ou a natureza de seus produtos e mercados.

Os prémios da qualidade e exceléncia em desempenho que reconhecem a exceléncia em
performance surgiram como um componente significativo das estratégias de promocdo da
qualidade e produtividade em diversos paises. S&0 modelos cujo objetivo principal é promover,
reconhecer e comunicar as melhores praticas. Geralmente sdo constituidos por um quadro no qual
sdo incorporados os valores centrais e principios da exceléncia. Estes principios, por sua vez, sdo
a base para a constru¢do do quadro, que consiste em um certo nimero de critérios e itens de
avaliacdo (MIGUEL, 2005).

2.2.1 Prémio Deming do Japéo

O Prémio Deming, estabelecido em 1951 pela JUSE como o prémio nacional de qualidade
do Japdo, visa reconhecer a exceléncia no controle de qualidade em vérios setores. O prémio se
concentra na eficacia do planejamento e da implementacdo de praticas de qualidade por
organizacOes, privadas ou publicas, ou subdivisdes de grandes empresas e até empresas no
exterior (LEE e LEE, 2013).
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Através de seminérios, Deming ensinou os fundamentos do controle estatistico de
qualidade de uma forma simples e completa para executivo, gerentes, engenheiros e
pesquisadores da industria japonesa onde através de suas experiéncias, promoveram a reflexao
dos participantes e impulsionando o controle de qualidade no Japdo em uma fase em que tal
controle comeca a ser realizado (DEMING PRIZE, 2020).

Ainda segundo o comité Deming Prize (2020), o Prémio Deming exerce uma influéncia
direta ou indireta no desenvolvimento do controle e gestdo da qualidade dentro das organizagdes
de modo a proporcionar desafios e uma forma de compartilhar experiéncias valiosas de modo a
auxiliar os processos administrativos a alcangar os resultados esperados atraveés da metodologia
de melhoria continua. A utilizacdo das diretrizes do prémio e o sucesso obtido por algumas
organizagOes servem de inspiracdo para muitas outras, ressaltando o aprendizado e o principio de
que a qualidade € um ponto importante para o sucesso dos negocios e um fator de evolugéo para
as atividades de melhoria de processos, incentivando o autodesenvolvimento, respeitando a
realidade e as caracteristicas de cada organizacdo, pois cada uma tem suas proprias
particularidades e necessidades. Cabe aos membros das equipes escolhidas pelas organizagdes a
responsabilidade de identificar e abordar os pontos indicados de modo a identificar quais

metodologias de qualidade indicadas pelo prémio devem ser desenvolvidas.

2.2.1.1 Categorias do Prémio Deming

De acordo com o comité Deming Prize (2020), existem quatro categorias para 0 prémio
Deming conforme descritas a sequir:

* Prémio Deming: prémio anual realizado para as empresas, institutos, divisdes e
unidades de negocios que implementaram o Total Quality Managment (TQM) adequado para sua
filosofia de gestdo, escopo, tipo, escala de negécios e ambiente de gestao;

* O Grande Prémio Deming: prémio anual para os destinatarios do Prémio Deming,
dado as organizacGes que mantiveram e melhoraram ainda mais o nivel de TQM por mais de trés
anos apos a vitoria do Prémio Deming ou do Grande Prémio Deming;

* Prémio Deming para Individuos: Para individuos ou grupos, cujas atividades
principais s&o no Japdo, incluindo os que fizeram contribui¢des notaveis para o estudo de TQM

ou na disseminacdo de TQM;
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* Prémio Deming de Servico Distinto para Divulgacdo e Promogdo (no exterior):
Para individuos, cujas atividades principais sdo fora do Japdo, dado a individuos que fizeram
contribuicdes notaveis na divulgacdo e promocdo do TQM. O exame sera realizado a cada 3-5
anos.

O Prémio Deming possui diferentes caracteristicas, e na sequéncia sera destacada uma

delas, o prémio “The Deming Prize”.

2.2.1.2 The Deming Prize

O Prémio Deming é concedido anualmente a uma organizacdo que implementou 0 TQM
adequado para sua filosofia de gestdo, escopo, negdcios e ambiente de gestdo. Qualquer
organizacdo pode se inscrever para o prémio respeitando algumas condic6es, sejam publicas ou
privadas, grande ou pequena, nacional ou estrangeira, ou parte de uma organizacao inteira. Nao
existe limite para o nimero de potenciais destinatarios do prémio a cada ano. Todas as
organizagOes que obtiverem os pontos de aprovagdo ou mais no exame receberdo o Prémio
Deming (DEMING PRIZE, 2020).

Segundo Sampaio et al. (2012), o Prémio Deming, criado em 1951 pela JUSE, é
concedido a organizacfes ou divisbes de organizacdes que tenham alcangado melhorias de
desempenho por meio da aplicacdo de TQM. Em seu inicio o Prémio Deming era focado em
organizacOes japonesas, com a avaliacdo in loco realizada em japonés, sendo que até 2003 néo
havia um entendimento claro sobre como o Prémio Deming era concedido e quais eram seus
critérios de classificacao.

Ao contréario de outros prémios de qualidade nacionais ou regionais, o0 Prémio Deming
ndo fornece uma estrutura modelo para a organizacdo e nem um roteiro para priorizacdo de
critérios. A avaliacdo feita inclui dez topicos de igual peso que cada organizacdo que deseja
concorrer ao prémio deve abordar, abrangendo as seguintes categorias: politicas, organizacao,
informacdo, padronizacdo, recursos humanos, garantia de qualidade, manutencdo, melhoria,
efeitos e planos futuros (SAMPAIO, 2012).

Ainda de acordo com o comité Deming Prize (2020), o Prémio Deming é concedido as
organizagOes candidatas que realizam os trés pontos a seguir por meio do TQM:

« Politicas de gestdo claras que refletem sua filosofia de gestdo, industria, escala e meio

ambiente, a organizacdo estabelece objetivos de negdcios proativos orientados para o cliente e
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estratégias baseadas na responsabilidade social. A alta administracdo exibe lideranca em sua
formulacéo;

« O TQM esta sendo utilizado de forma adequada e implementada para a realizacdo dos
objetivos e estratégias de negdcios;

« Junto com a obtencdo de efeito em relacdo aos objetivos de negdcios e estratégias
definidas, a capacidade organizacional necessaria para o crescimento futuro é garantida.

Desse modo, podemos definir como critérios de avaliacdo estabelecer objetivos e
estratégias de negdcios e lideranca da alta administracdo, utilizacdo adequada e implementacéo
de TQM e os efeitos do TQM. O Quadro 1 descreve a definicdo de objetivos e estratégias de
negdcios que devem ser utilizadas pela alta administragdo e sua pontuacdo. O Quadro 2 identifica
os critérios de utilizacdo adequada e implementacdo do TQM. Ja o Quadro 3 pontua os efeitos da
utilizacdo do TQM.

Quadro 1 - Prémio Deming: Defini¢do de objetivos e estratégias

A. Estabelecimento de objetivos e estratégias de negocios e lideranca da alta administracao

Itens avaliados Pontuagio
I. Estabelecimento de objetivos e estratégias de negdcios proativos e orientados para o
cliente
Sob a crenca clara da gestéo, objetivos e estratégias de negdcios proativos e orientados
para o cliente foram estabelecidos de acordo com a filosofia de gestéo, indUstria, escala e
meio ambiente, levando em consideracédo a responsabilidade social da organizagdo. E as
aspiracgdes e planos futuros da organizacdo foram claramente explicitados.
I1. O papel da alta administracéo e seu cumprimento 100
A alta administragdo esté exibindo lideranca na formulagéo de objetivos e estratégias de
negocios proativos e orientados para o cliente e na implementagdo de TQM. Tem uma
visdo sobre os objetivos de negocios, estratégias e mudangas ambientais e entende a
importancia do aprimoramento das capacidades organizacionais, desenvolvimento de
recursos humanos e responsabilidade social corporativa. Tem compreensdo e entusiasmo
em relacdo ao TQM.

Fonte: DEMING PRIZE (2020)

Quadro 2 - Prémio Deming: Utilizacdo adequada e implementacédo do TQM

B. Utilizac&o adequada e implementacdo de TQM
I11. Utilizacdo e implementacéo adequadas do TQM para a realizacdo dos objetivos e
estratégias de neg6cios
O TQM esté sendo adequadamente utilizado e implementado como uma ferramenta de
gerenciamento para a realizacdo dos objetivos e estratégias de negécios. E métodos
cientificos (estatisticas, etc.) métodos e T estdo sendo utilizados adequadamente no

processo

100




Quadro 2 - Prémio Deming: Utilizacdo adequada e implementacdo do TQM (continuacéo)

1. Implantacdo organizacional de objetivos e estratégias de negocios

Os objetivos e estratégias de negdcios estdo sendo implantados em toda a organizagéo e
implementados de forma unida, com base no envolvimento total dos funcionérios e na
cooperagao estreita entre departamentos e organizacdes relacionadas.

(15)
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2. Criacao de novos valores com base no entendimento das necessidades do cliente e
sociais e inovacdo de tecnologia e modelo de negécios.

O desenvolvimento de novos negécios, produtos e servi¢os e/ou inovacao de processos de
trabalho estdo sendo realizados de forma proativa e eficaz, visando a criacdo de novo valor
com base no entendimento das necessidades dos clientes e sociais e na inovacdo de
tecnologia e modelo de negécios.

(15)

3. Gestdo e melhoria da qualidade dos produtos e servicos e/ou processo de trabalho

a. Gerenciamento diario: Existem poucos problemas nas operacfes do dia-a-dia por meio
de padronizacgéo e educacao e treinamento e as principais operacfes em cada departamento
foram estabilizadas.

b. Melhoria continua : Melhorias na qualidade de produtos e servicos e/ou processos de
trabalho estdo sendo realizadas de forma planejada e continua e reclamacdes e defeitos no
mercado e/ou préximos processos estdao diminuindo ou estdo sendo mantidos em um nivel
extremamente baixo. O nivel de satisfacdo do cliente melhorou ou esta sendo mantido em
um nivel extremamente alto.

(15)

4. Estabelecimento e operacéo de sistemas de gestdo multifuncionais, como qualidade,
guantidade, entrega, custo, seguranga, meio ambiente, etc. em toda a cadeia de
suprimentos

Os sistemas de gestdo multifuncionais necessarios para a organizagao estdo sendo
estabelecidos e operados adequadamente em toda a cadeia de suprimentos, direcionados
aos clientes, incluindo parceiros e organizacdes relacionadas, e sdo eficazes para alcangar
0s objetivos no ambiente de negécios em mudanca de maneira rapida e confiavel.

(15)

5. Coleta e anélise de informagdes e acumulo e utilizacdo do conhecimento

A coleta e analise de informag6es do mercado e dentro da organizagdo e o acumulo e uso
do conhecimento necessario as operacdes estdo sendo realizados de forma organizada.
Além disso, tais informacdes sdo Uteis na criagdo de novos valores, gestdo e melhoria de
produtos, servicos e/ou qualidade operacional e estabelecimento e operacéo de sistemas de
gestdo multifuncionais.

(15)

6. Desenvolvimento e utilizacé@o ativa de recursos humanos e capacidade
organizacional

O desenvolvimento de recursos humanos e capacidades organizacionais esta sendo
realizado de forma planejada e é Util na realizacdo de objetivos e estratégias de negécios e
implementacdo de TQM, e ativacdo de pessoas e organiza¢ao que 0s apoia.

(15)

7. Iniciativas de responsabilidade social da organizacéo

A organizacao esta ciente de seu papel e responsabilidades como membro da sociedade e
estabeleceu indicadores especificos nesse sentido e estd adotando iniciativas de forma
proativa (por exemplo, preservacdo ambiental, contribuigdo regional, préticas operacionais
justas, respeito aos direitos humanos, seguranca da informacéo, etc.) de acordo com sua
filosofia de gestéo, tipo de indUstria, escala de negocios e ambiente de negdcios.

(10)

Fonte: DEMING PRIZE (2020)
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Quadro 3 - Prémio Deming: Efeitos da utilizacdo do TQM

C. Efeitos do TQM

Itens avaliados \ Pontuacéo

IV. Efeitos obtidos em relacédo aos objetivos e estratégias de negécios por meio da
utilizagéo e implementacéo do TQM

A organizacao obteve efeitos sobre 0s objetivos e estratégias de negdcios por meio da
utilizacdo e implementacéo adequadas do TQM.

V. Atividades excepcionais de TQM e aquisi¢ao de capacidades organizacionais 100
A organizacao obteve efeitos nas areas centrais para a realizacao de objetivos e estratégias
de negdcios com base em atividades de TQM destacadas em rela¢do ao contetdo e/ou
aplicacdo de TQM e adquiriu as capacidades organizacionais necessarias para seu
crescimento sustentavel futuro.

Fonte: DEMING PRIZE (2020)

Outros pontos importantes a serem destacados sdo os resultados esperados durante a
jornada do Prémio Deming como (DEMING PRIZE, 2020):

 Estabilizacdo e melhoria da qualidade;

» Melhoria da produtividade e reducéo de custos;

» Expansédo de vendas;

» Aumento de lucro;

« Implementacdo Completa de Planos de Gestdo e Negocios;

* Realizagdo dos sonhos da alta administragao;

» TQM por Participagdo Total e Melhoria da Constituigdo Organizacional;

« Motivacdo aumentada para gerenciar e melhorar, bem como para promover a
padronizacao;

 Unindo o poder organizacional total e melhorando o moral;

« Estabelecimento de vérios sistemas de gestdo e do sistema de gestdo total.

2.2.2 Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige dos EUA

O principio da estrutura do prémio Baldrige é baseado em uma forma de ajudar a
organizacao independente do seu tamanho ou setor. Para isso, € necessario que sejam respondidas
trés perguntas antes de sua utilizacdo (NIST, 2020):

« A organizacao esta indo tdo bem quanto poderia?;

» Como vocé sabe?;

» O que e como sua organizacgdo deve melhorar ou mudar?.
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Ao serem respondidas tais questbes, sdo conhecidos 0s pontos que realmente séo

importantes para a organizacdo. Além disso, existem sete aspectos criticos de gestdo e

desempenho na organizacao que sdo:

Lideranca;

Estratégia;

Clientes;

Medicdo, analise e gestdo do conhecimento;
Forca de trabalho;

Operagcoes;

Resultados.

Essa metodologia é baseada em um conjunto de crengas e comportamentos com 0S

conceitos centrais para a integracdo dos requisitos chave de desempenho e operacionais em uma

estrutura orientada para resultados criando uma base para acao, feedback e sucesso continuo nos
seguintes pontos (NIST, 2020):

Perspectiva de sistemas;

Lideranca visionaria;

Exceléncia com foco no cliente;
Valorizar as pessoas;

Aprendizagem organizacional e agilidade;
Foco no sucesso;

Gestdo para inovacdo;

Gestdo por fato;

Responsabilidade social,;

Etica e transparéncia;

Entregando valor e resultados.

A estrutura do prémio Baldrige auxilia na avaliacdo e melhoria dos seus processos ao

longo de quatro dimensdes:

Abordagem: Como é realizado o trabalho da sua organizacdo? Qudo eficazes sdo as

abordagens principais?

Implantacdo: Com que consisténcia as abordagens principais sdo usadas em partes

relevantes da organizagédo?
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« Aprendizagem: Foi avaliada a melhoria em suas abordagens principais? Até que
ponto as melhorias sdo compartilhadas em sua organizacdo? O novo conhecimento levou a
inovacao?

 Integracdo: Como as abordagens estdo alinhadas com as necessidades organizacionais
atuais e futuras? Até que ponto as medidas, informagdes e sistemas de melhoria se
complementam nos processos e unidades de trabalho? Até que ponto os processos e operacoes
estdo harmonizados em sua organizacao para atingir os principais objetivos da organizacao?

« Foco em resultados: Tal estrutura leva a organizacdo a examinar seus resultados a
partir de trés pontos de vista: a visdo externa (como seus clientes e outras partes interessadas o
veem?), a visdo interna (quéo eficientes e eficazes sdo suas operacdes?) e a visdo futura (sua
organizacao esta aprendendo e crescendo?).

Ainda segundo a NIST (2020), no prémio Baldrige, os resultados incluem todas as areas
importantes para sua organizacdo. Essa combinacdo de medidas garante que suas estratégias
sejam equilibradas e que ndo sejam negociadas inadequadamente entre partes interessadas,
objetivos ou metas de curto e longo prazo importantes. A estrutura Baldrige ajuda a avaliar seus
resultados ao longo de quatro dimensoes:

« Niveis: Qual é o seu desempenho atual em uma escala de medicdo significativa?

» Tendéncias: Os resultados estdo melhorando, permanecendo os mesmos, ou piorando?

» Comparagdes: Como o seu desempenho se compara ao de outras organizacfes e
concorrentes, ou a benchmarks ou lideres do setor?

« Integracdo: Vocé estd monitorando resultados que sdo importantes para sua
organizacdo e que consideram as expectativas e necessidades de seus principais interessados?
\/océ esta usando os resultados na tomada de decisdes?

As ligacOes entre as categorias de critérios sdo um elemento essencial da perspectiva de
sistemas fornecida pela estrutura Baldrige (Figura 1). Alguns exemplos dessas ligacdes sdo as
conexdes entre seus processos e 0s resultados que vocé alcanga, a necessidade de dados no
processo de planejamento estratégico e de melhoria das operacGes, a conexdo entre o
planejamento da forca de trabalho e o planejamento estratégico, a necessidade de conhecimento
do cliente e do mercado para estabelecer sua estratégia e planos de acdo e a conexdo entre seus

planos de acdo e quaisquer mudancas necessarias em seus sistemas de trabalho.
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Figura 1 - Estrutura do Prémio Malcolm Baldrige

Perfil Organizacional

Forca de

Estratégia
A trabalho
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Operacoes

Medicao, Analise e Gestao do Conhecimento

Conceitos e valores centrais

Fonte: NIST (2020)
Conforme as questdes vao sendo respondidas com relagdo aos critérios e uma avaliacdo

de suas respostas em relacdo as diretrizes de pontuacdo, se da inicio a identificacdo dos pontos
fortes e as lacunas, primeiro dentro das categorias dos critérios e depois entre elas. A
coordenacdo dos processos-chave e o feedback entre seus processos e seus resultados levaréo a
ciclos de melhoria. Os critérios incentivam a usar abordagens criativas, adaptativas e flexiveis,
que promovem melhorias incrementais e revolucionarias por meio da inovacdo, encorajam a
escolha de ferramentas, como por exemplo, Lean, Six Sigma, a International Organization for
Standardization (ISO) série 9000, Balanced Scorecard, Plan-Do-Check-Act (PDCA), que sdo
mais adequadas e eficazes a organizacdo para fazer melhorias e alcancar a exceléncia.

Com relagédo a pontuacdo das respostas aos itens dos critérios Baldrige para exceléncia em
desempenho (Tabela 1), as mesmas sdo baseadas em dimensdes de avaliacdo de processo e
resultados. Para pontuar as respostas dos critérios € necessario considerar as seguintes
informacdes relativas aos requisitos do item e as diretrizes de pontuagéo:

 Os principais fatores de negocios apresentados no perfil organizacional;
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* A maturidade e adequagdo das abordagens, a amplitude de sua implantagéo e os pontos
fortes do processo de aprendizagem e melhoria;
« O nivel de desempenho e como os resultados se comparam aos de outras organizacfes

relevantes ou benchmarks.

Tabela 1 - Critérios para itens de exceléncia de desempenho e valores pontuais - MBNQA

Perfil organizacional
P.1 Descrigdo Organizacional
P.2 Situacdo Organizacional

Categorias e itens Pontos | Valores
1. Lideranca 120
1.1 Lideranca Sénior 70

1.2 Governanca e Responsabilidade Social 50

2. Estrategia 85
2.1 Desenvolvimento da Estratégia 45

2.2 Implementacdo da Estratégia 40

3. Clientes 85
3.1 Expectativas do Cliente 40

3.2 Engajamento do Cliente 45

4. Medicao, Analise e Gestdo do Conhecimento 90
4.1 Medicao, Andlise e Melhoria do Desempenho

Organizacional 45

4.2 Gestéo da Informacéo e do Conhecimento 45

5. Forca de trabalho 85
5.1 Ambiente da Forca de Trabalho 40

5.2 Engajamento da Forca de Trabalho 45

6. Operacoes 85
6.1 Processos de Trabalho 45

6.2 Eficécia Operacional 40

7. Resultados 450
7.1 Resultados de Produtos e Processos 120

7.2 Resultados de Clientes 80

7.3 Resultados da Forca de Trabalho 80

7.4 Resultados de Lideranca e Governanca 80

7.5 Resultados Financeiros, de Mercado e de Estratégia 90

TOTAL DE PONTOS 1000

Fonte: NIST (2020)
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Os quatro fatores usados para avaliar o processo sdo abordagem, implantagéo,
aprendizado e integracdo (ADLI). O feedback com base no Baldrige reflete os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria nesses fatores. Uma pontuagdo para um item de processo é baseada
em uma avaliacdo holistica de seu desempenho geral, levando em consideragdo os quatro fatores
de processo. Em sua pontuagdo, os quatros fatores de avaliacdo estdo vinculados. As descrigdes
da abordagem devem sempre indicar a implantacdo consistente com os requisitos especificos do
item e de sua organizacao.

Com relacdo aos resultados, os quatro fatores usados para avaliar os resultados séo niveis,
tendéncias, comparacdes e integracdo (LeTCI). Uma pontuacdo para um item de resultados é
baseada em uma avaliacdo holistica de seu desempenho geral, levando em consideragao os quatro
fatores de resultados.

A integracdo é a extensdao em que suas medidas de resultados atendem a requisitos de
desempenho importantes relacionados a clientes, produtos, mercados, processos, planos de acéo e
metas de toda a organizacéo identificados em seu perfil organizacional e em itens de processo.

2.2.3 Prémio Europeu de Exceléncia

A European Foundation for Quality Management (EFQM) é uma fundacdo sem fins
lucrativos que funciona dentro de organizacdes membros como a finalidade de ajudar na diretriz
e implementacdo de estratégias. Embora o conteudo especifico e a identidade visual do modelo
EFQM tenham mudado ao longo do tempo, seus principios continuam 0S mesmos
independentemente do setor a que pertence (publico, privado ou terceiro setor) ou da dimensdo da
organizacdo. O prémio enfatiza a importancia na (EFQM, 2020):

» Primazia do cliente;

» Necessidade de adotar uma viséo de longo prazo, centrada nas partes interessadas;

» Compreender as relacfes de causa e efeito entre o porqué de uma organizacao fazer
algo, como o faz e o que alcanga como resultado.

Na revisdo do modelo EFQM para o ano de 2019 foram identificadas uma série de
mudangas significativas na forma como as organizacfes trabalhavam no passado, e como
precisardo trabalhar no futuro se quiserem permanecer relevantes e, em ultima anélise, serem

reconhecidas como notaveis.
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Uma organizagdo, para além de criar e oferecer propostas que geram valor sustentavel as
suas partes interessadas, na maior parte dos casos 0s seus clientes, também tem o dever de zelar
pelo ecossistema no qual atua. Oferecer valor e melhorar o desempenho € obviamente necessario
a qualquer organizacdo, mas nao suficiente. As condi¢Ges econdmicas, ambientais e sociais
dentro do ecossistema em que opera também devem ser levadas em conta e encaradas com
seriedade. Atualmente, uma organizacdo tem que lidar com dois desafios em paralelo a gestéo
eficaz da mudanca e, a0 mesmo tempo, a gestdo das operacdes didrias. Uma mentalidade
orientada para a criatividade e inovacdo em toda a organizagdo sdo ingredientes essenciais para
ajudar a organizacdo a gerar maior valor e melhores niveis de desempenho.

A estrutura do Modelo EFQM assenta numa l6gica simples, mas poderosa, de resposta a
trés perguntas: (EFQM, 2020)

» “Porque” existe esta organizagdo? Qual 0 seu Proposito? Porqué esta estratégia em
particular? (Direcdo);

« “Como” pretende cumprir o seu propadsito e a sua estratégia? (Execucao);

* “O que” verdadeiramente alcancou até hoje? “O que” pretende alcangar amanha?
(Resultados).

Segundo o modelo EFQM, para que uma organizacdo alcance e mantenha resultados
notaveis que cumpram ou superem as expetativas das suas partes interessadas, deve:

« Definir um propésito inspirador;

 Criar uma visdo aspiracional;

« Desenvolver uma estratégia centrada na cria¢do de valor sustentavel;

+ Construir uma cultura vencedora.

A direcdo determina o caminho a seguir para que a organizacao seja vista como lider no
seu ecossistema e bem posicionada para executar os seus planos para o futuro. Uma vez
determinado o caminho a seguir, € necessario que a organizacao execute a sua estratégia de forma
eficaz e eficiente, garantindo que:

« Sejam conhecidas as partes interessadas no seu ecossistema e a dedicacdo total para as
que sdo pegas chaves para 0 seu sucesso;

 Seja criado valor sustentavel;

» Impulsione os niveis de desempenho necessarios para 0 sucesso hoje e, ao mesmo

tempo, conduza a melhoria e a transformacéo necessarias para ser bem-sucedida no futuro.
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Os resultados se referem a tudo o que a organizagdo de fato alcanca em referéncia ao que
foi descrito nas seccBes direcdo e execucdo, incluindo a previsdo para o futuro. Na pratica,
descobrimos que uma organizacgdo excelente fornece resultados para (EFQM, 2020):

 Percepcdes das partes interessadas;

« Criacdo de valor sustentavel;

» Conducéo do desempenho e transformacéo.

A EFQM e o0s seus parceiros nacionais mantém programas de reconhecimento para as
organizacOes que, quando avaliadas em funcdo dos critérios do modelo, conseguem demonstrar
um desempenho sustentavel notavel. As organiza¢Bes candidatas ao reconhecimento, quando
avaliadas através do modelo EFQM, sdo pontuadas com um méaximo de 1000 pontos. Os 1000

pontos encontram-se divididos pelos sete critérios, conforme Figura 2.

Figura 2 - Estrutura e sistema de pontuacéo do EFQM
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Fonte: EFQM (2020)



39

As organizacOes interessadas podem ser avaliadas por uma equipe de avaliadores externos
que recorrem as matrizes de pontuacgdo as proprias organizagdes, dando origem simultaneamente
a uma pontuacdo e a um conjunto de pontos fortes e oportunidades de melhoria. Ha também a
oportunidade de comparacdo dos seus resultados com os de outras organizacdes que também
utilizam o modelo EFQM. Ao mesmo tempo, a avaliacdo proporciona a organiza¢do um ponto de
partida para a medicdo do seu progresso, ou retrocesso, em relacdo aos resultados de

autoavaliacOes futuras.

2.2.4 Prémio Nacional da Qualidade no Brasil

Segundo Dards (1997), no ano de 1990 foi instituido o Programa Brasileiro de Qualidade
e Produtividade (PBQP), no governo do presidente Collor. As expectativas acerca do programa
eram de mudancas no quadro de ineficiéncias a que o pais estava exposto, sendo sua utilizacéo
expandida a todos os setores da economia.

Com o incentivo gerado pela criagdo do PBQP, um grupo de representantes de 39
organizagOes, publicas e privadas, instituiu em outubro de 1991 a Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ), uma entidade sem fins lucrativos, criada para administrar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A fundacdo também ficou responsavel por todas as
atividades decorrentes do processo de premiacdo, além de atuar na representacdo institucional do
PNQ nos foéruns internacionais. Com isso, iniciou-se uma trajetéria de busca pelas melhores
praticas da gestdo para 0 aumento da competitividade das organizagdes e do pais (FNQ, 2018).

Segundo Moreno (2008), no ano de 1992 foi realizado o primeiro ciclo de premiacdo do
PNQ. Na busca por definir qual modelo seria utilizado para estruturacdo do PNQ, a Fundacéo
Nacional da Qualidade, administradora do prémio, pesquisou e analisou os prémios disponiveis a
época, sendo que o Prémio Malcolm Baldrige serviu como base, especialmente em virtude da
ampla bibliografia que dispunha, facilitando sua aplicacdo. Além disso, tal modelo de referéncia
possui a caracteristica de ndo prescrever metodologias ou ferramentas de gestdo especificas para
sua implementacéo.

Para Junior et al. (2014), as empresas candidatas ao PNQ s&o submetidas a uma profunda
analise de sua gestdo. Esse processo de analise se inicia com a elaboracdo de um relatdrio de

gestdo que deve ser dividido em duas partes:
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« O ponto de partida é o levantamento do perfil da organizacdo, que constitui uma
apresentacdo geral das principais caracteristicas e as fronteiras da organizacéo avaliada;

« A organizagdo deve descrever suas praticas de gestdo e seus resultados, mapeados por
meio dos oito critérios de exceléncia definidos pelo PNQ.

A partir da analise das descricdes das préaticas de gestdo contidas em cada critério, 0s
avaliadores do PNQ atribuem pontuacdes cujas maximas variam de acordo com cada critério. E
importante ressaltar que os critérios do PNQ ndo possuem um modelo estruturado, sistematico,
que descreve com exatiddo as praticas de gestdo que devem; ser adotadas pelas organizagdes
participantes.

Junior et al. (2014) estabelecem ainda que o modelo de avaliagdo proposto através da
elaboracdo do Relatdrio de Gestdo consiste na resposta a uma série de questionamentos referentes
a cada critério e, a partir das respostas das empresas participantes e da avaliacdo dos
examinadores do PNQ, se verifica a conformidade das praticas de gestdo aplicadas pela empresa
com os fundamentos da exceléncia em gest&o.

De acordo com Ribeiro (2003), todas as organizacbes participantes de cada ciclo de
premiacdo recebem um detalhado relatério de avaliagdo apontando, para cada um dos critérios, 0s
pontos fortes e as oportunidades de melhoria. Com isso, é possivel a implementagdo de melhorias
e proporcionar a organizacdo a oportunidade de avancar rumo a exceléncia da gestdo e se
candidatar a um novo ciclo de premiacéo, visando, em primeira analise, nova avaliacao e, se for o
caso, 0 prémio.

O Prémio Nacional da Qualidade se destaca pela sua busca na promocéo da aplicacdo do
sistema de gestdo com foco no aumento da competitividade das empresas sediadas no Brasil. As
empresas premiadas sdo as consideradas como modelos de organizacbes competentes e
sindnimos de sucesso sendo consideradas como benchmarking e servindo de modelo para a
melhoria da gestdo (MARCAL, 2008).

Ja para Campos (2013), o objetivo principal do Prémio Nacional da Qualidade é apoiar,
incentivar e reconhecer o efetivo desenvolvimento da Gestdo pela Qualidade Total (TQM) por
empresas que atuam no Brasil. Seus critérios e estagios de avaliacdo sdo projetados para ajudar a
identificar os pontos fortes da organizacéo e as areas de melhoria. Os fundamentos da exceléncia

sdo principios e valores que devem ser entendidos como parte da cultura de uma organizacao, e
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praticados por empresarios e profissionais de todos os niveis, pois sdo entendidos como a base de
uma gestdo voltada para resultados e competitividade sustentavel.

De acordo com a FNQ (2015), esses fundamentos sao:

« Pensamento Sistémico: Compreensao e tratamento das relacdes de interdependéncia e
seus efeitos entre os diversos componentes que formam a organizagdo e o ambiente com o qual
interagem;

« Atuacdo em rede: Desenvolvimento de relacbes e atividades em cooperacdo entre
organizacOes ou individuos com interesses comuns e competéncias complementares;

« Aprendizado organizacional: Busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos da
organizacéo e alcance de um novo patamar de competéncia, por meio da percepgéo, da reflexao,
da avaliacdo e do compartilhamento de conhecimento e experiéncias;

« Inovacdo: Promover um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e
implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade, com
desenvolvimento sustentavel;

« Agilidade: Flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes
interessadas e a mudancas do ambiente, considerando a velocidade de assimilacdo e o tempo de
ciclo dos processos;

« Lideranca transformadora: Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar,
realizadora e com constancia de proposito, estimulando as pessoas em torno de valores,
principios e objetivos da organizacao;

« Olhar para o futuro: Projecdo e compreensdo de cenarios e tendéncias provaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacdo, em curto e longo prazos, avaliando
alternativas e adotando estratégias sustentaveis apropriadas;

« Conhecimento sobre clientes e mercados: Interacdo com clientes e mercados e
entendimento de suas necessidades, expectativas e comportamentos;

» Responsabilidade social: Dever da organizagdo de responder pelos impactos de suas
decisbes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das
condicbes de vida, por meio de um comportamento ético e transparente, visando ao

desenvolvimento sustentavel;
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« Valorizacao das pessoas e da cultura: Criacdo de condi¢des favoraveis e seguras para
as pessoas se desenvolverem integralmente, com énfase na maximizagdo do desempenho, na
diversidade e no fortalecimento de crencas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.

« Decisbes fundamentais: Deliberagdes sobre direcbes a seguir e acOes a serem
executadas utilizando o conhecimento gerado a partir do tratamento de informacGes obtidas em
medicOes, avaliagbes e andlises de desempenho, de riscos, de retroalimentagdes e de
experiéncias;

« Orientacdo por processos: Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades
que formam a cadeia de agregacao de valor para os clientes e as demais partes interessadas;

» Geragao de valor: Alcangar resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como
de resultados dos processos que 0s potencializam em niveis de exceléncia e que atendam as
necessidades das partes interessadas.

Segundo Campos (2015), os oito critérios de exceléncia constituem um modelo sistémico
que possibilita a aplicacdo e avaliacdo da base cultural sustentada pelos fundamentos do modelo.
Os critérios permitem medir quantitativa ou qualitativamente a maturidade da gestdo das
organizacoes:

« Lideranca: Aborda processos gerenciais relativos a cultura organizacional e
desenvolvimento da gestdo, governanca, exercicio da lideranca e andlise do desempenho da
organizacéo;

« Estratégias e planos: Aborda processos gerenciais relativos a formulacdo e
implementacdo das estratégias;

« Clientes: Aborda processos gerenciais relativos a andlise e desenvolvimento de
mercado e ao relacionamento com clientes;

« Sociedade: Aborda processos gerenciais relativos a responsabilidade socioambiental e
ao desenvolvimento social;

» Informacdes e conhecimento: Aborda processos gerenciais relativos as informacgoes
da organizacéo e ao conhecimento organizacional;

« Pessoas: Aborda processos gerenciais relativos aos sistemas de trabalho, & capacitacéo
e desenvolvimento e a qualidade de vida;

» Processos: Aborda processos gerenciais relativos aos processos da cadeia de valor,

processos relativos a fornecedores e processos econdmico-financeiros;
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« Resultados: Aborda a apresentagdo de resultados estratégicos e operacionais
relevantes para a organizagdo, na forma de indicadores que permitam avaliar, no conjunto, a
melhoria dos resultados, o nivel de competitividade e o cumprimento de compromissos com
requisitos de partes interessadas, nas perspectivas econdmico-financeira, socioambiental e
relativas a clientes e mercados, a pessoas e aos processos da cadeia de valor.

Ainda segundo a FNQ (2014), a forma como os critérios estdo dispostos na Figura 3
simbolizam a organizacdo, a qual deve ser considerada como um sistema organico adaptavel ao

ambiente.

Figura 3 - Critérios de exceléncia do PNQ

LiDERANCA [l ESTRATEGIAS RESULTADOS

E PLANOS

PROCESSOS

SOCIEDADE

Fonte: PNQ (2014)

A Figura 4 apresenta os estadgios de maturidade da gestdo na perspectiva da FNQ, 0s
Critérios de Exceléncia possuem a quantidade e a profundidade das questbes e do sistema de
pontuacao adequadas de acordo com 0s critérios:

 Primeiros Passos para a Exceléncia;

« Compromisso com a Exceléncia;

« Rumo a Exceléncia:.

Tais pontos sdo utilizados como referéncia para as organizagcdes se autoavaliarem e

desenvolverem seu sistema de gestdo gradualmente.
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Figura 4 - Estagios de maturidade aos critérios de exceléncia

NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO

N
1 Exceléncia ’ PNQ
2 Rumoa
Exceléncia
3 Compromisso Premmg
com a P Setoriais e
Exceléncia Estaduais
4 Primeiros
Passos
b

TEMPO E ESFORCO
Fonte: FNQ (2014)

Com o objetivo de facilitar o entendimento de contedos relacionados, as questdes sdo
agrupadas por critérios, que garantem a organizacdo uma melhor compreensdo de seu sistema
gerencial, proporcionado uma viséo sistémica da gestdo e do mercado. Sendo uma traducdo dos
Fundamentos da Exceléncia, os critérios estimulam a organizacéo a responder de maneira &gil,
assertiva e inovadora aos desafios propostos pelo cenario de negécios (PNQ, 2014).

Como resultado, a organizacao avanca em direcdo a exceléncia da gestdo e gera valor aos
clientes e acionistas, a sociedade e a outras partes interessadas, o que contribui para a sua
sustentabilidade e perenidade.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) permite as organizacdes, independentemente
de porte ou setor, adaptar as suas praticas de gestdo aos conceitos de uma empresa que visa a se
tornar classe mundial, respeitando a cultura existente. Isso € possivel porque o MEG é
considerado um modelo de referéncia e aprendizado, no qual ndo existe prescricdo na
implementacdo de praticas de gestdo. Para uma organizacdo que utiliza o MEG como base para
seu programa de melhoria continua, a avaliagdo da gestdo pode ser feita internamente, pelos seus
gestores ou externamente, por meio de uma candidatura aos prémios estaduais ou setoriais da

rede QPC. A Tabela 2 mostra os critérios necessarios para utilizagdo do PNQ e suas pontuacoes.



Tabela 2 - Critérios e pontuacdes do PNQ

_ 10 PO A AA O
1. LIDERANCA 55
1.1 Cultura Organizacional e desenvolvimento da gestéo 15
1.2 Governanca 10
1.3 Levantamento de interesses e exercicio da lideranca 15
1.4 Anélise do desempenho da organizacdo 15
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 35
2.1 Formulacéo das estratégias 15
2.2 Implementag&o das estratégias 20
3. CLIENTES 40
3.1 Anélise e desenvolvimento de mercado 20
3.2 Relacionamento com clientes 20
4. SOCIEDADE 30
4.1 Responsabilidade socioambiental 15
4.2 Desenvolvimento social 15
5. INFORMACOES E CONHECIMENTO 25
5.1 InformacgGes da organizacéo 15
5.2 Conhecimento da organizagao 10
6. PESSOAS 45
6.1 Sistemas de trabalho 15
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento 15
6.3 Qualidade de vida 15
7. PROCESSOS 50
7.1 Processos da cadeia de valor 20
7.2 Processos relativos a fornecedores 10
7.3 Processos econdmico-financeiros 10
Subtotal Processos Gerenciais 280
8. RESULTADOS

8.1 Econbmico-financeiros 50
8.2 Sociais e ambientais 35
8.3 Relativos aos clientes e ao mercado 50
8.4 Relativos as pessoas 35
8.5 Relativos aos processos 50

Subtotal Resultados Organizacionais

TOTAL GERAL

Fonte: FNQ (2014)

45



46

Ap0s estabelecido o modelo de exceléncia em gestéo e os critérios do Prémio Nacional da
Qualidade, Bassan e Martins (2016) relatam que a FNQ estimulou o desenvolvimento de diversos
prémios, tais como: prémios setoriais, prémios regionais além de varios programas e projetos,
entre eles, o Programa Qualidade no Servi¢co Publico — (PQSP). Mais tarde, o PQSP seria
denominado como Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo - Gespublica.

Embora a premiacdo do PNQ possa alcancar organizacdes privadas e publicas, verifica-se
a ocorréncia de uma adaptacéo, por iniciativa da administracdo publica, do Modelo de Exceléncia
em Gestdo disseminado pela FNQ. Como resultado dessa adaptacdo, tem-se o Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), atualizado e disseminado pelo Programa Gespublica.

No capitulo seguinte serdo apresentados de modo mais detalhado o MEGP e o Programa

Gespublica.

2.3 COMPARACAO DOS ASPECTOS COMUNS ENTRE OS
PREMIOS

Apresentadas as caracteristicas dos principais prémios de exceléncia em gestdo, é
necessario para este estudo que seja realizada uma comparacao dos aspectos comuns entre eles, a
fim de identificar os pontos convergentes, as diferencas e as lacunas que possam existir.

O objetivo comum do desenvolvimento dos modelos estudados é proporcionar melhorias
para a competitividade das organizacbes em seus respectivos paises/regides. Ambos sdo de
natureza ndo prescritiva, e desta forma, ndo oferecem um conjunto de ferramentas de controle. As
acOes de melhoria continua podem tornar as empresas melhores e mais competitivas, buscando
uma avaliacdo do ciclo de maturidade da gestdo organizacional em que as empresas se encontram
(DA SILVA et al., 2014).

Os autores defendem que as semelhangas comegam no sistema de pontuagdo e 0 maximo
que pode ser obtido por uma empresa nos trés modelos € de 1.000 pontos, divididos por critérios
e subcritérios, além de alguns deles estarem presentes em todos 0s prémios apresentados neste
segundo capitulo, a saber: lideranga, estratégia e planos, clientes, pessoas, processos e resultados.
Porém, a primeira diferenca entre os modelos € justamente a quantidade de critérios em cada um:

e O modelo da EFQM é composto por nove critérios;

e O BPEP - Baldrige Performance Excellence Program tem sete; e
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e A composicdo do MEG compreende oito critérios.

Além disso, ha unanimidade nos modelos americano, europeu e brasileiro “em dar grande
importancia na definicdo dos objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento para o
alcance da missao e visdo de uma organiza¢dao” (DA SILVA et al., 2014).

Vilas Boas e Costa (2011) construiram um panorama com base nas descricdes dos

referidos prémios, que pode ser visualizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Visao geral sobre os prémios de exceléncia em gestéo

PD MB EFQMA PNQ
- Prescritivo quanto
a aplicagdo de
métodos, técnicas e |- N&o prescritivo. - Néo prescritivo. - Néo prescritivo.
Natureza |ferramentas de
qualidade.
- Nao competitivo —Extremgmente - Néo competitivo. |- Ndo competitivo.
competitivo.
3 etapas: Pré- 4 etapas:
avaliagdo antes da s
submigséo ao apresentagao c_io
Processo de Bmio relatério, analise
avaliagéo gpreser;tagéo do individual, analise
relatério de gestdo e e consenso e
avaliacdo in loco. avaliago in loco
zger;;'ﬁja; dae da Identificar o estagio
organizagéo em de maturidade da
. gestéo
Oaly:ﬁ;/é)aga gg?ﬂﬁin;ﬁ;f:a organizacional nas | ldem MB Idem MB
desenvolver uma SITOeCZSSZESSEE
marca exclusiva e “fesul tados”
adequada de TQM. ‘
Escala de 100
pontos PONLUAGR0: | £ceata e 1000
avaliacdes dos pontos Pontuagao:
Sistema de | critérios (minimo soma por;_derada dos
pontuacio | 70% em cada itens avaliados. Item | ldem MB Idem MB
— < LR 0
critério). * A (depii‘éeﬁdfdo
avaliagdo pode ser méfi t0)
estendida aos
fornecedores.
Z:Ziigg;‘é?as g:f?r?ie(;gopielaTJ%“élE 11 fundamentos 8 fundamentos 11 fundamentos




48

Quadro 4 - Visdo geral sobre os prémios de exceléncia em gestdo (continuacéo)

Critérios
“facilitadores™ e
“resultados”. Enfase
no papel da
lideranga na
conducdo da politica
e estratégia na
obtencgéo dos

Nao estabelece resultados de Idem MB Idem MB
exceléncia em
desempenho
existindo uma
retroalimentacéo dos
critérios
facilitadores através
dos critérios de
resultados.

Modelo de
Exceléncia

Trés categorias de

ritéri - 7 critéri ritéri ritéri
Critérios criterios critérios 9 critérios 9 critérios

Melhorias Estabilidade no
incrementais a tempo é mais
medida que novos importante do que Idem MB
valores de gestdo estar na vanguarda
séo desenvolvidos. | da evolugdo.

Fonte: Vilas Boas e Costa (2011)

Manter certa
Estratégia de | diferenciagéo do
atualizacdo |prémio Malcolm
Baldrige.

PD: Prémio Deming; MB: Malcolm Baldrige; EFQM: Prémio de Exceléncia da EFQM; PNQ: Prémio Nacional da
qualidade

A andlise do Quadro 4 evidencia as semelhancas entre os prémios MB, EFQM e PNQ.
Contudo, o prémio Deming se destaca dos demais, ja que ¢é “prescritivo e d& uma forte atencéao as
acOes de controle, enquanto os demais prémios sdo ndo prescritivos e enfatizam acbes de
melhoria continua através da utilizacdo dos modelos de exceléncia em gestdo” (VILAS BOAS E
COSTA, 2011).

Com excecdo do Prémio Deming, cujos requerentes devem estar pautados nas premissas
do TQM, os demais modelos exigem que as organizag¢Oes candidatas estejam em conformidade
com um modelo de exceléncia. Zanca et al. (2006) estabelecem que estes modelos sdo compostos
por critérios que podem ser classificados em “facilitadores” e “resultados”, existindo uma
retroalimentacdo dos critérios facilitadores através dos critérios de resultados, conforme a

ilustracdo a sequir:
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Figura 5 - Modelo generalizado dos prémios de exceléncia

Fundamentos

h,

Facilitadores / Resultados

Fonte: Zanca et al. (2006)

Para Vilas Boas e Costa (2011), os critérios facilitadores podem ser subdivididos em
critérios orientadores e de atuacdo. Os primeiros, para ddo direcdo a atuacdo corporativa, e 0s
altimos, “medem de fato a implementacdo das acfes necessarias para avancar no caminho
desejado”.

Quanto aos critérios e elementos considerados na avaliacdo, Vilas Boas e Costa (2013)
apresentam uma andlise comparativa entre os prémios, para identificar questdes de interesse

comum e as lacunas existentes. O resultado desta analise esta sintetizado no quadro a seguir:

Quadro 5 - Critérios de exceléncia dos prémios PD, MB, EFQM, PNQ

PD MB EFQM PNQ
Planejamento
Estratégico

Politicas de Gestao Politica e Estratégia Estratégia e Planos

Manutencéo da
qualidade e Melhoria
do produto e
operacional

Sistema de gestéo - - -
Medigdo, Analise e
Gestdo do -
Conhecimento

Anélise de informagdes
e utilizacdo de TI

Informacdes e
Conhecimento

Desenvolvimento de

Foco em pessoas Pessoas Pessoas
Recursos Humanos
Funcao dos altos . . .
Gac Lideranca Lideranca Lideranca
dirigentes
- Foco no cliente * Clientes
Inovacdo de produtos e

Processos Processos Processos

Servicos ou processos
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Quadro 5 - Critérios de exceléncia dos prémios PD, MB, EFQM, PNQ (continuacao)

Resultados para o
cliente *
Resultados chave de
desempenho
Resultados para as
pessoas
Resultados para a
sociedade **

- - Parcerias e recursos -

- - *k Sociedade
Fonte: Vilas Boas e Costa, 2011

- Resultados Resultados

PD: Prémio Deming; MB: Malcolm Baldrige; EFQM: Prémio de Exceléncia da EFQM; PNQ: Prémio Nacional da
qualidade

* O EFQM considera o critério clientes sob a perspectiva de “resultados para os clientes”, ** enquanto que o critério
sociedade é tratado sob a perspectiva de “resultados para a sociedade”.

Nota-se a presenca dos critérios de lideranca, politicas estratégicas, clientes, gestdo de
informacdes e do conhecimento, pessoas, processos e resultados. Sharma e Talwar (2007)
afirmam que estes fatores “ndo sdo sensiveis as diferencas culturais”, o que justifica a
concentracdo destes critérios em todos 0s prémios.

Embora existam muitas semelhancas nos prémios analisados, também existem lacunas
percebidas entre eles. Por meio do quadro abaixo, os critérios foram dispostos de maneira a
identificar quais sdo considerados em cada modelo de exceléncia abordado. Dessa forma, “nas
células preenchidas com ‘NAO’, a interpretacdo a ser efetuada é de que este item de avaliagdo
ndo é contemplado no critério de avaliacdo da premiacdo em questdo” (VILAS BOAS E COSTA,
2011):

Quadro 6 - Lacunas entre 0s prémios de exceléncia analisados

CRITERIOS PREMIOS
REQUISITOS ITENS PD | PNQ | MBNQA | EFQM
1.1 — Governanga corporativa e ética NAO | SIM SIM SIM
1.2 — Exercicio da lideranga e promo¢do | gim | SIM SIM SIM
Lideranca da cultura de exceléncia _ _
1.3 — Gestdo de parcerias e recursos SIM | NAO | NAO SIM
1.4 — Anélise do desempenho SIM | SIM SIM SIM
organizacional e melhoria continua
Estratégiase |2.1 —Formulacdo das estratégias SIM | SIM SIM SIM
Planos 2.2 — Implementacio das estratégias SIM | SIM SIM SIM
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Quadro 6 - Lacunas entre os prémios de exceléncia analisados (continuacao)

3.1 — Imagem e conhecimento de NAO | SIM NAO NAO
] mercado
Clientes 3.2 — Relacionamento com os clientes NAO | SIM SIM NAO
3.3 — Informagdes de clientes NAO | SIM SIM SIM
. 4.1 — Responsabilidade socioambiental NAO | SIM SIM NAO
Sociedade - - o po
4.2 — Desenvolvimento social NAO | SIM SIM NAO
5.1 — Informagdes da organizacéo SIM | SIM SIM SIM
Gestao de 5.2 — Tecnologia da Informagcéo SIM | NAO SIM SIM
informag0es e do | 5.3 — Informagdes comparativas NAO | SIM SIM NAO
conhecimento . L
5.4 — Ativos intangiveis e 0 SIM | SIM SIM SIM
conhecimento organizacional
6.1 — Sistema de trabalho SIM | SIM NAO NAO
6.2 — Capacitacdo e desenvolvimento SIM | SIM SIM SIM
P — i ~ ~ ~
essoas 6.3 — Comprometimento da forca de NAO | NAO SIM NAO
trabalho
6.4 — Qualidade de vida NAO | SIM | NAO NAO
7.1 — Sistema de trabalho SIM | NAO SIM NAO
72— P_rocessos principais do negécio e SIM | sIm SIM SIM
de apoio
Processos
7.3 — Processos de relacionamento com SIM | sIm NAO NAO
os fornecedores
7.4 — Processos econdmico-financeiros | NAO | SIM NAO NAO
8.1 — Resultados de produto NAO | NAO | SIM *
8.2 — Resultados econdmico-financeiros | NAO | SIM SIM *
8.3 — Resultados relativos aos clientese | NAO | SIM SIM SIM
ao mercado
8.4 — Resultados relativos a sociedade NAO | SIM NAO SIM
8.5 — Resultados relativos a forca de NAO | SIM SIM SIM
Resultados trabalho
8.6 — Resultados dos processos ~
principais do negdcio e processos de NAO | SIM SIM *
apoio
12:3.7 — Resultados relativos aos NAO | SIM NAO *
ornecedores
8.8 — Resultados relativos a lideranca NAO | NAO SIM *
exercida pelos altos dirigentes

Fonte: Vilas Boas e Costa, 2011

PD: Prémio Deming; MB: Malcolm Baldrige; EFQM: Prémio de Exceléncia da EFQM; PNQ: Prémio Nacional da
qualidade

* Além dos resultados de clientes, pessoas e 0s relacionados a sociedade, a EFQM utiliza um critério chamado
“Resultados chave do Desempenho”, 0S quais considera como resultados relevantes para os elementos chave da
politica e estratégia da organizacéo.
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No prémio Deming, percebe-se a ndo exigéncia de governanga corporativa e ética, no
critério correspondente a Lideranca. Os prémios PNQ e MBNQA ndo contemplam
especificamente a gestdo de parcerias e recursos.

Os critérios que abordam as Estratégias e Planos estdo presentes em todos os modelos
analisados, mas quando se trata dos Clientes, apenas 0 PNQ contempla todos os subcritérios
relacionados a imagem e conhecimento de mercado, relacionamento e informagdes de clientes, na
contramao do PD, que ndo apresenta nenhum tépico relacionado a este assunto.

O item correspondente a sociedade (responsabilidade socioambiental e desenvolvimento
social) esta relacionado integralmente apenas nos PNQ e MBNQA.

Constituem o tdpico correspondente a Gestdo de Informacbes e do Conhecimento as
informac@es da organizacéo, a tecnologia da informacao, as informacGes comparativas e 0s ativos
intangiveis e o conhecimento organizacional. Todos os itens sdo unanimidade no MBNQA,
embora 0 PD e o EFQM néo exijam apenas as informacOes comparativas, e 0 PNQ né&o
contemple a tecnologia da informagéo em seu modelo.

Nenhum dos prémios aborda na totalidade o critério Pessoas, sendo a ‘capacitagdo e
desenvolvimento’ o unico, dos quatro subcritérios, presente em todos os modelos analisados. Da
mesma forma acontece com o requisito Processos. Apenas o topico ‘processos principais e de
apoio’ ¢ encontrado na estrutura dos quatro prémios em questdo. Chama a atencdo, também, que
0s processos ‘econdmico-financeiros’ s estdo mencionados no PNQ.

Da analise do quadro acima, pode-se inferir que Resultados nédo sdo contemplados no PD,
mas sdo abordados quase que na totalidade no PNQ e no MBNQA. E, por fim, a EFQM aborda
“um critério designado como ‘Resultados chave do Desempenho’ e para tanto, considera estes
como sendo os resultados relevantes em relacdo aos elementos chave da politica e estratégia da
organizacao” (VILAS BOAS E COSTA, 2011).

Importante destacar que cada proposta de modelo segue orientacdes e caracteristicas
proprias e divergem com relacdo ao agrupamento dos fatores que compdem os critérios de

avaliagéo.
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2.4 O PROGRAMA GESPUBLICA E O MODELO DE EXCELENCIA
EM GESTAO PUBICA

Na administracdo publica, a preocupacao com a qualidade esta relacionada a cidadania. A
funcdo da administracdo publica é prover a sociedade os bens e servigos de que necessita, e a
partir do pagamento de impostos, taxas e contribuicdes os cidaddos mantém a maquina publica,
no intuito de receber, como contrapartida, servigcos publicos de qualidade que sejam equivalentes
a contribuicao realizada.

O fortalecimento da cidadania tem conduzido os cidaddos a exigir maior eficiéncia e
eficacia da administracdo publica, clamando por mais e melhores servicos pablicos e cobrando
melhor gestdo dos recursos e do patriménio publicos. Para que isso ocorra, € necessario que se
adotem programas governamentais voltados para a melhoria dos 6rgdos que prestam esses
servigos (CARVALHO e TONET, 1994).

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo - Gespublica foi instituido
pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, sendo responsavel pela sua coordenacdo a
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. O programa constituiu
importante iniciativa do Governo Federal, tendo em vista 0 objetivo de apoiar organizacGes
publicas, que tenham seu foco voltado para a entrega de resultados para o cidaddo, através da
disseminacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP e das tecnologias de gestdo
que sao desenvolvidas pelo Programa.

O uso do MEGP permite que as instituicdes publicas possam identificar e atuar na tarefa
de implementacdo de ciclos continuos de avaliacdo de seus sistemas de gestdo, trazendo a
oportunidade de conhecimento das préticas, dos resultados atuais e também de seu alinhamento
aos requisitos do modelo. Espera-se que com a manutencéo ciclica do processo de avaliacdo seja
possivel assegurar que os resultados da gestdo possam ser mantidos ao longo do tempo e possam,
tambem, se tornarem efetivos.

Para entender as origens do Programa Gespublica, sera apresentada a seguir uma
retrospectiva das iniciativas do Governo Federal no sentido de modernizar a administragdo
publica. Com base nessa retrospectiva, serd possivel notar uma constante preocupacdo do
Governo Federal em buscar meios de aprimorar o desempenho da maquina publica e contornar 0s

atrasos decorrentes da burocratizagdo no servico publico.
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2.4.1 Retrospectiva sobre as origens do Programa Gespublica

As primeiras demonstracGes de insatisfacdo com a burocratizacdo do Estado remontam ao
periodo do Imperialismo no Brasil. Pioneiro em vérias areas da economia do Brasil, o Visconde
de Maud, reclamava que no Brasil tudo dependia de autorizacdo do governo, abrindo poucas
possibilidades para a iniciativa individual. O “alvara régio”, ou seja, a autorizagdo do rei para
qualquer empreendimento de carater empresarial, ¢ um simbolo disso. Embora o “régio” nao
exista mais, o termo “alvara” continua presente em nosso cotidiano, demonstrando que a
iniciativa individual depende de uma concessdo unilateral do Estado.

Ap0s a constituicdo da Republica, uma iniciativa marcante pela busca do aprimoramento
na atuacao do Estado foi a criacdo do DASP - Departamento Administrativo do Servigo Publico -
no governo do Presidente Getulio Vargas.

Segundo Rabelo (2011), O DASP foi um departamento fundamental no alcance dos
objetivos do governo, organizando os orgcamentos, classificando cargos do funcionalismo,
introduzindo novos métodos e novas técnicas para 0s servicos burocraticos (universalizando
procedimentos), organizando processos seletivos de funcionarios por meio de concurso
(meritocréaticos) e criando cursos de aperfeicoamento em administracdo publica, os primeiros no
Brasil, além de realizar o intercAmbio de técnicos e funcionarios administrativos federais
brasileiros para aperfeicoamento no exterior.

Em 1956, no governo do Presidente Juscelino Kubitschek, uma nova iniciativa do Estado
de desburocratizacdo do aparelho governamental se deu através da publicacdo do Decreto n°
39.510, que dispunha sobre o funcionamento de uma Comissdo de Simplificacdo Burocréatica
(COSB).

Dando seguimento na busca por reformas no Estado brasileiro, o Presidente Jodo Goulart
nomeou em 1963 o deputado Amaral Peixoto para o cargo de Ministro Extraordinario para a
Reforma Administrativa, com a incumbéncia de dirigir diversos grupos de estudos encarregados
da formulacdo de projetos de reforma dos servigcos publicos federais. (BRESSER-PEREIRA,
1998)

A preocupagdo com reformas administrativas que buscassem o aprimoramento dos
servigos publicos também esteve presente na Ditadura Militar. Nos altimos anos do Regime

Militar foi publicado o Decreto n°® 83.740, de 18 de julho de 1979, que instituiu o Programa
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Nacional de Desburocratizagdo, destinado a dinamizar e simplificar o funcionamento da
Administracdo Publica Federal.

Em 1986, foi criado pelo Governo Federal o Programa de Qualidade e Produtividade
(ProQP), com o objetivo de promover a qualidade, aumentar a produtividade, reduzir custos e
incrementar a competitividade de produtos e servicos brasileiros, convocando todos 0s segmentos
da sociedade para um esforco conjunto em prol da melhoria da qualidade (FERNANDES, 2011).

Em 1990, esse Programa foi alterado pelo entdo Presidente Fernando Affonso Collor de
Mello para Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, com o objetivo semelhante de
promover a qualidade e produtividade com vistas a aumentar a competitividade dos bens e
servicos produzidos no pais (DAROS, 1997).

Com a criacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — (PBQP) em 1990,
0 Governo Federal estabeleceu um marco de investimento sistematico na qualidade dos processos
e atividades do setor publico brasileiro. Com esse programa, buscou-se estimular a utilizacdo de
novas técnicas de producdo, gestdo e mudancas organizacionais no setor empresarial brasileiro,
dando condi¢bes de concorréncia as empresas diante do cenario de abertura dos mercados
nacionais promovido pelo Governo Collor. Dentre outras iniciativas do PBQP, foi criado o
Subcomité Setorial da Administracdo Publica, que se tratava de um subcomité especifico
destinado a promover a implementagdo de programas de qualidade e produtividade na
administragdo puablica federal (BRASIL, 2013).

Esse subcomité atuou essencialmente na adocdo dos conceitos e técnicas da Gestdo pela
Qualidade Total, sendo realizadas diversas missGes ao exterior para que 0s conceitos de Deming
e de outros especialistas na area pudessem ser internalizados.

Dando continuidade aos esforcos do Governo Federal de desenvolvimento da
Administracdo Publica, em 1995, com a reformulacdo do PBQP, o Subcomité Setorial da
Administracdo Publica foi transformado no Programa da Qualidade e Participacdo na
Administragdo Puablica — (QPAP), competindo ao Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado — (MARE) a responsabilidade por implementar as acGes do novo programa.
Seu objetivo era introduzir novos conceitos e técnicas de gestdo publica, que tivessem como base
0 desempenho, a redugdo de erros ao minimo, e a participacdo dos servidores publicos na

definicdo dos processos de trabalho.
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Gragas a essa reformulacdo advinda da criagdo do QPAP, sua abordagem evoluiu para a
promocao da qualidade no sistema de gestdo institucional, a qual seria buscada por intermédio da
adocdo dos critérios de exceléncia da gestdo publica, preconizados pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), mediante as devidas adaptacGes necessarias para aplicacdo na realidade
publica (BRASIL, 2013).

Nesse mesmo entendimento, Ferreira (2009) argumenta que, no que tange & adogao de um
modelo de exceléncia, um grande avanco foi possivel gracas ao encontro do programa do setor
publico com as experiéncias ja existentes no setor privado. Em 1997, a aproximacdo do entao
QPAP com a FPNQ possibilitou um primeiro contato com os Critérios de Exceléncia em Gestdo
e 0s primeiros estagios de adaptacdo da metodologia para o setor publico.

Mais tarde, em 1998, foi criado o Prémio Qualidade do Governo Federal — (PQGF),
também conhecido a época como Prémio Nacional de Gestdo Publica, com a finalidade de
reconhecer publicamente e premiar 6rgdos publicos com comprovado alto desempenho
institucional por intermédio da qualidade da gestdo, tratando-se de uma das acdes estratégicas
previstas no Programa da Qualidade no Servigo Publico, que mais tarde viria a ser denominado
como Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo. Em seu regramento eram
utilizados parametros avaliativos semelhantes aos adotados na iniciativa privada e em prémios
internacionais, como o Prémio Europeu de Qualidade, o Prémio Ibero-Americano de Qualidade e
0 Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos (BRASILEIRO, 2005).

Segundo Ribeiro (2003), o Prémio Qualidade do Governo Federal tinha como objetivo
principal reconhecer e premiar as organizacdes publicas que comprovassem possuir um alto
desempenho institucional, além de buscar:

e Promover o reconhecimento formal dos resultados alcancados pelas organizacGes
gracas a implementacao da Gestdo Publica pela Qualidade;

e estimular 6rgdos e entidades da administracdo publica brasileira a priorizarem ac6es
que fossem voltadas a melhoria da gestdo e do desempenho institucional; e

e Tornar disponiveis a todas as organizagdes praticas bem-sucedidas de gestdo publica
empreendedora.

Finalmente, em 2005, por meio do Decreto n° 5.378, foi instituido o Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (Gespublica), agregando o Programa da Qualidade ao

Programa Nacional de Desburocratizacdo, voltando seu foco essencialmente na contribuicdo para
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uma melhor qualidade dos servigcos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do pais por intermédio de uma melhoria continua na gestdo publica (FILARDI
et. al, 2016).

Para Souza et al. (2013), governos de diversos paises comecaram a implementar um
conjunto de ideias, a partir dos anos 80, que ficou conhecido como a ‘nova administracao
publica’ (NPM), do inglés, New Public Management, com o0 objetivo de modernizar a
administracdo pablica de modo a propiciar mais beneficios aos cidaddos. A partir de entdo, cada
vez mais 0 servigo publico caminhou em uma busca por modernizar suas praticas de gestéo,
sendo que os prémios da qualidade publicos tém sido utilizados como estratégia gerencial para
execucdo dessa tarefa, uma vez que a gestdo da qualidade proporciona uma melhor utilizacdo de
recursos além de auxiliar na consecucédo de objetivos.

Embora com nomes diferentes e seus seguintes redirecionamentos, o programa
Gespublica consolida-se como um programa estratégico, sendo capaz de gerar valor publico para
a Administracdo e para a Sociedade, gracas a promocdo e a articulacdo do conhecimento em
gestdo, a0 mesmo tempo em que incentiva o continuo investimento na capacidade de governanca
das organizacdes, assim como na entrega de servicos de qualidade aos cidadaos e ao mercado
(BRASIL, 2013).

2.4.2 O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo -
Gespublica

O Gespublica é um programa que preza pela melhoria e inovacdo administrativa, que, ao
longo do tempo, conseguiu consolidar todo o seu conhecimento sobre gestdo publica, utilizando
como referéncia modelos nacionais e internacionais de avaliagcdo da gestdo e em conjunto com 0s
fundamentos constitucionais e legais que norteiam a atuacdo da Administracdo Publica Brasileira.
Dessa forma, obteve éxito ao desenvolver e aperfeicoar diversas tecnologias de gestao, adaptadas
ao contexto e a identidade dos 6rgdos e entidades publicos, as quais sdo disponibilizadas a sua
rede de entidades adesas ao programa (BRASIL, 2013).

De acordo com Correa (2009), o Gespublica auxiliou inumeras organizacdes da
Administracdo Publica na avaliacdo e no planejamento de melhorias de suas préaticas de gestéo,
por intermédio de seu modelo de exceléncia da gestdo ja experimentado, validado e refinado ao

longo de varios anos. Devido a sua abrangéncia nacional, a credibilidade consolidada gracas aos
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seus anos de existéncia, e também em funcdo de seu carater de rede de cooperagdo, aprendizado e
voluntariado, o que envolve centenas de colaboradores e organizagdes das mais diferentes areas
da administracdo, o Gespublica prové importantes pontos de referéncia para a modernizacdo do
servico publico.

O autor afirma ainda, que ao longo dos anos, os clientes-cidaddos dos servigos publicos se
tornaram mais exigentes quanto a eficiéncia apresentada pelas instituicdes publicas, fato que
motivou a adaptacdo de ferramentas de gestdo que até entdo eram apenas utilizadas e
desenvolvidas no ambito do setor privado e que poderiam contribuir para a melhoria dos
processos das instituicbes publicas.

A atuacdo do programa se d& em varias frentes, especialmente através da publicagdo de
documentos referenciais de apoio que podem ser utilizados pelos 6rgaos e entidades publicas que
tenham interesse em aplicar os conceitos de exceléncia e desburocratizacdo em suas atividades.

Para isso, a Secretaria de Gestdo Publica — SEGEP, do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG), na condi¢cdo de coordenadora oficial do programa Gespublica,
elaborou um conjunto de guias de Exceléncia de Gestdo Publica, dos quais os mais relevantes
serdo abordados a seguir. Além do Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica, o qual se
encontra mais bem detalhado em outra secdo deste trabalho, podemos mencionar as seguintes
ferramentas cuja utilizacdo € incentivada pelo Gespublica.

2.4.2.1 Carta de Servicos ao Cidadéao

Conforme Guia Metodolégico disponibilizado pelo Gespublica para elaboragdo da Carta
de Servicos ao Cidaddo (2014), trata-se do documento no qual o érgdo ou a entidade publica
define, diante de seu publico-alvo e da sociedade em geral, o seu compromisso de observar
padrBes de qualidade, eficiéncia e eficacia na prestacdo de servicos. A carta permite que todos o0s
interessados possam acompanhar e avaliar o real desempenho institucional frente aos
compromissos assumidos pelo 6rgdo ou entidade.

Entre os beneficios proporcionados aos cidadaos, espera-se que a adogdo da Carta de
Servigos proporcione clareza sobre a atividade e sobre os servigcos prestados pelo 6rgdo ou
entidade, além de permitir que os cidaddos tenham maiores informacdes e condigcdes de exigir e

defender seus direitos.
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Ja como beneficios para o 6rgdo publico com a adocdo da Carta de Servigos, espera-se
alcancar o direcionamento do 6rgdo/entidade para a gestdo por resultados, sua aproximagdo com

seus publicos alvos e um estimulo a gestdo participativa (BRASIL, 2014).

2.4.2.2. Gestao de Processos

De acordo com o guia do Gespublica para Gestdo de Processos de Governo (2011), a
gestdo de processos orientada a obtencdo de resultados possui forte correlacdo com a estratégia
de implementacdo de Cartas de Servigos ao Cidaddo. Sendo assim, 0s compromissos de
qualidade firmados nas Cartas de Servigos representam um sinénimo da descri¢do dos resultados
a serem atingidos pelos processos.

Dessa forma, 0 “foco no cidaddo”, que é uma premissa basica da Carta de Servicos, faz
com que o setor publico oriente seus processos visando o atendimento das necessidades dos
cidaddos, e, de forma complementar, é necessario que os prestadores de servigos publicos tenham
seus processos modelados, automatizados e geridos, de modo a prover maior controle e qualidade
as iniciativas desempenhadas.

O guia em questdo divide-se em duas partes. A primeira tem 0 objetivo de trazer
orientacGes metodoldgicas de suporte a gestdo de processos, apresentando uma série de conceitos
de Gerenciamento de Processos de Negocio que servem de referéncia para as atividades de
construcdo e melhoria de modelos de processos.

Na segunda parte encontramos orientagdes para a realizacdo bem sucedida da contratacéo
de servicos de modelagem de processos, de forma que a contratacdo realizada esteja alinhada aos
conceitos do préprio guia (BRASIL, 2011).

2.4.2.3 Indicadores de Desempenho

Para incentivar a utilizacdo de indicadores de desempenho, o programa Gespublica
disponibilizou as entidades e 6rgéos publicos o Guia Referencial para Medicéo de Desempenho e
Manual para Construcdo de Indicadores (2009), documento que se constitui de um referencial
metodologico e permite as organizagdes publicas definirem e mensurarem seu desempenho,
possibilitando sua pactuacdo, avaliacdo e divulgacdo em momentos posteriores.

Ao longo desse guia podemos encontrar uma explanagéo conceitual e contextual, a qual

busca situar a medicdo de desempenho na gestdo para resultados. Na sequéncia do documento é
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apresentado um metamodelo proposto para mensuracdo do desempenho, seguido de orientagdes
para a construcdo de indicadores. Por fim, é realizada uma réapida avaliacdo da aplicacdo da

metodologia e sdo discutidos os resultados esperados.

2.4.2.4. Pesquisa de Satisfacao

O guia metodologico do programa Gespublica para pesquisa de satisfacdo (2013) busca
sensibilizar o administrador publico sobre a utilidade da pesquisa de satisfacdo, apresentando
uma discussao sobre a construgdo de uma cultura empirica que privilegie o uso de dados como
base para a tomada de decisGes. Seu principal objetivo é apresentar, discutir e analisar
possibilidades de pesquisa orientadas para o cidaddo-usuario de servicos publicos, de modo que
se possam analisar e até mesmo antecipar as crescentes demandas da sociedade.

Segundo 0 mesmo guia, além das pesquisas de satisfacdo gerarem insumos para
construcdo da Carta de Servigos ao Cidadao, elas permitem:
a) ter um dimensionamento dos publicos alvo potenciais e elaborar estratégias de universalizagdo
€ acesso aos servigos prestados;
b) ter uma percepcao mais segura se 0 servico prestado estd de acordo com as necessidades dos
cidadé&os;
c) inovar, alcangando uma maior compreensdo das necessidades dos cidaddos-usuarios;
d) prospectar e priorizar demandas de cidadaos-usuarios; e

e) aumentar a participagéo social (BRASIL, 2013).

2.4.3 O Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica

Segundo o Documento de Referéncia do Gespublica (2007), na década de 90, a partir da
compreensdo de que o maior desafio do setor publico estava ligado ao aspecto gerencial, foi
iniciada uma busca por um novo modelo de gestdo publica que estivesse focado em resultados e
que fosse orientado para atender as demandas dos cidadaos.

Por intermédio desse novo modelo de gestdo publica, buscava-se proporcionar orientacdes
as organizacOes para que pudessem passar por essa etapa de transformacéo gerencial. Ao mesmo
tempo, buscava-se permitir que fossem realizadas avaliagbes comparativas de desempenho entre
as organizagOes publicas brasileiras e as estrangeiras, ndo excluindo a possibilidade de realizar

comparagOes também com empresas e demais organizagdes em operacdo no setor privado.
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Em 1997, em uma tentativa por adotar critérios de exceléncia internacionais, detectou-se
que somente seria adequada a utilizacdo de modelos de gestdo mediante adaptaces para
aplicacdo nos 6rgéos e entidades publicos, pois deveria ser considerada a natureza essencialmente
publica dessas organizacdes. A partir disso, 0 Gespublica utilizou como estratégia a criacdo de
um modelo de gestdo publica com base em padrdes internacionais de exceléncia, mas, a0 mesmo
tempo, respeitando os fundamentos que definem a natureza pablica das organizagdes, o qual se
denominou como Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP. Trata-se de uma
representacdo de um sistema gerencial constituido de elementos integrados, que se destinam a
orientar todos os entes pablicos na adogdo de praticas de exceléncia em gestdo que permitam o
alcance de elevados padrdes de desempenho e de qualidade em gestdo (BRASIL, 2007).

Em consonancia com esse entendimento, Ferreira (2003) afirma que é imperativo levar
em conta as especificidades decorrentes da natureza da atividade publica na adocéo da filosofia,
dos métodos e das ferramentas da Qualidade como instrumentos de transformacdo gerencial da
Administracdo Publica, sendo desaconselhada a simples reproducdo dos conceitos e principios da
Qualidade da forma como séo aplicados no setor privado.

Ha caracteristicas préoprias da Administracdo Publica que precisam ser levadas em
consideracdo para que se possa compreender a construcdo do modelo de exceléncia. Um exemplo
é o fato de que enquanto as organizagdes privadas gozam de maior autonomia em seus processos
decisorios, as entidades publicas, por sua vez, sdo regidas pela supremacia do interesse publico,
em que se deve tratar a todos com igualdade e qualidade, além de prezar pela continuidade da
prestacdo do servico publico. Outra questdo que se deve considerar é que a atividade publica se
sustenta por intermédio de recursos publicos, oriundos de contribui¢Bes de cidadaos e empresas,
que devem ser aplicados na prestacdo de servi¢os publicos e do bem comum, enquanto que a
atividade privada obtém seus recursos de particulares para atendimento de legitimos interesses
capitalistas (BRASIL, 2014).

Segundo Almeida et al. (2009), o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica apresenta o
diferencial de ser publico e, dessa forma, se constitui de uma politica para a melhoria da gestéo
publica, com a vantagem de estar atualizado de acordo com o estado da arte em exceléncia de
gestdo, tendo em vista que esse modelo possui alinhamento com o administrado pela Fundagéo

Nacional da Qualidade, porém, com as particularidades da Administracao Publica.
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Segundo Ferreira (2009), o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é fruto de evolucGes
resultantes do feedback das instituicbes aderentes, dos continuos ciclos de analise e melhoria
realizados pelo comité gestor ao longo de seus anos de aplicacédo e das experiéncias positivas de
outros modelos de referéncia, especialmente do modelo pelo qual a Fundacdo Nacional da
Qualidade é responsavel.

Bezzera et al. (2018) defendem que a avaliacédo realizada pelo MEGP, ao identificar ndo
s0 os efeitos da gestdo (resultados), mas também as causas responsaveis pelos efeitos
mensuraveis (praticas gerenciais), estimula um comportamento proativo, fazendo crer que
melhorias realizadas de forma continua nas préaticas gerenciais poderdo trazer ganhos para todos:
gestores, técnicos, usuarios e sociedade. Contribui para posturas criativas e empoderamento da

equipe, que passa a controlar suas acdes por meio de ferramentas apropriadas a gestéo.

Na visdo de Rocha et al. (2009), no campo da estratégia empresarial, os estudos tém
demonstrado grande interesse no desempenho organizacional, ja que todo o esforco dispendido
pelas organizacdes deve contribuir para a melhoria do desempenho. Entretanto, sdo escassas as
contribuicbes e experiéncias de avaliacdo no setor publico, tornando ainda mais dificil e
complexa a gestdo dessas organizagoes.

Diante dessa situagdo, os autores acima citados relatam a existéncia de um esfor¢o que
tem sido feito para realizacdo de uma avaliacdo da gestdo publica. No Brasil, isso foi possivel
gracas a aplicacdo, com adaptacdes importantes, dos principios da exceléncia e da fundamentacédo
do Programa Nacional de Qualidade para o Setor Privado (PNQ). Dessa forma, foi criado o
Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica, desenvolvido no ambito da Gespublica, que
proporcionou um sistema de avaliacdo destinado a aplicacdo em organizacfes publicas de todo o

pais, atuantes em todos 0s setores.

2.4.3.1 Representacdo gréafica e dimensdes do Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica

Segundo Moen e Norman (2009), o ciclo P.D.C.A. (plan-do-check-act), criado a partir do
trabalho de Edwards Deming, € composto por quatro etapas para a resolucdo de problemas,
incluindo: planejar (definicdo de um problema e uma hipdtese sobre possiveis causas e solucdes),
fazer (implementar), verificar (avaliar os resultados) e agir (voltar ao plano se os resultados forem

insatisfatorios ou adotar a padronizagédo se os resultados sao satisfatorios).
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Figura 6 - Ciclo P.D.C.A.

Action Plan

Check Do

Fonte: MOEN e CLIFFORD, 2009

De acordo com Brasil (2016), ao visualizar a representacdo grafica do MEGP (Figura 7)
deve-se entender que o modelo reproduz o Ciclo P.D.C.A., método que indica a necessidade de
que a organizacgéo, no processo de controle da qualidade, realize as seguintes etapas:

i) Planejar (Plan) — A etapa de Planejamento é constituida pelos quatro primeiros
critéerios do modelo: 1. Governanca, 2. Estratégia e planos, 3. Cidaddo-usuario, 4. Interesse
publico e Cidadania. Tais critérios sdo responsaveis por impulsionar a organizacdo e por lhe
conferir direcionalidade estratégica;

ii) Fazer (Do) — O 2° bloco do programa, que trata da etapa de Execucdo, é constituido das
partes 6. Pessoas e 7. Processos. Esses dois critérios representam o centro pratico da acao
organizacional e cumprem a funcdo de transformara finalidade e os objetivos da organizacdo em
resultados;

iii)  Checar ou Verificar (Check) — O bloco seguinte do programa, Resultados,
representa o controle, momento em que se devem ser analisados os resultados produzidos pela
organizacdo para que se possa dimensionar a qualidade do sistema de gestdo e o nivel de
desempenho alcangado; e

iv) Agir (Act) — O 4° e Gltimo bloco do programa, Informag&o e conhecimento, representa
a inteligéncia da organizagdo. Este bloco proporciona ao 6rgdo ou entidade a capacidade de agir
para corrigir, melhorar ou inovar em suas praticas de gestdo e, consequentemente, seu
desempenho.
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Figura 7 - Representacao grafica do MEGP

Plane]amento Execucio Controle
3. Cidadao- | l I
usuario
I I
6 Pessoas I I
I I
l |
I 1. Governanga LBl 8. Resultados I
l e Planos
! ' '
4. Interesse I I |
l Publico ¢ 7 Processos
I Cidadania I

—

—

I 5. Informag@o e Conhecimento I
wl

— — — — — — — — — — — — — — — — — — —
Avaliacao
Fonte: BRASIL (2016)

O MEGP tem como foco organizar a gestdo buscando um alto desempenho institucional,
assim como a exceléncia gerencial, estando estruturado em oito dimensdes, que serdo
apresentadas a seguir (BRASIL, 2014).

e Dimensdo Governanca

Esta dimensdo estd associada a capacidade institucional de orientar-se rumo ao
cumprimento de sua finalidade e de suas competéncias, de modo que seja possivel gerar valor
para a sociedade e, a0 mesmo tempo, atuar de acordo com 0s parametros constitucionais e legais
que sdo impostos a Administracdo Publica.

A qualidade da governanca esta relacionada a capacidade de atuar de forma conexa e
orientada para o atingimento dos objetivos organizacionais, envolvendo e motivando todos os
colaboradores do quadro de pessoal. Cabe aos lideres orientar e direcionar a entidade publica no
cumprimento de suas finalidades, garantindo o seu desempenho dentro de sua area de
competéncia.

Para isso é fundamental a utilizacdo de métodos de coordenacdo, articulacdo e superviséo
de modo que: sejam internalizados os valores e principios da administracdo publica; exista uma
unidade de objetivos e uma agdo integrada; seja realizada a gestao dos principais riscos existentes
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na area de atuacdo institucional; exista uma atuacdo transparente; ocorram a participacdo e o
controle social e, especialmente, seja alcancada a eficiéncia administrativa do 6rgdo ou entidade
(BRASIL, 2014).

e Dimensdo Estratégia e Planos

A estratégia deve estar voltada para o alcance dos objetivos e dispor de metas e planos
articulados para as unidades internas. Para que seja formulada, a estratégia deve ter como base 0s
resultados institucionais que se espera alcangar, levando em consideracdo 0s recursos internos e
externos, assim como os fatores que podem representar riscos ou oportunidades ao desempenho
organizacional (BRASIL, 2014).

e Dimensdo Cidad&o-usuario

Esta dimensdo estd relacionada as praticas gerenciais que sdo direcionadas ao
relacionamento da instituicgdo com a sociedade, 0 que abrange a imagem institucional, o
conhecimento que os cidaddos tém a respeito da instituicdo e a forma como esta se relaciona com
a sociedade e também como induz sua participacdo. A proposta ao analisar esta dimensdo é
democratizar a administracdo publica, valorizando a participacdo da sociedade e as consultas aos
cidadaos-usuarios. (BRASIL, 2014).

e Dimensdo Interesse Publico e Cidadania

Esta dimensdo diz respeito a observancia do interesse publico, ao regime administrativo e,
além disso, a participacéo e ao controle social (BRASIL, 2014).

e Dimensdo Informacdo e Conhecimento

Esta dimensdo se relaciona a capacidade da instituicio em gerir informacdes e
conhecimento, especialmente no que se refere a implementacdo de processos gerenciais que
possam contribuir na selecdo, coleta, armazenamento, utilizacdo, atualizacdo e disponibilizacao
sistematica de informacgfes que sejam atualizadas, precisas e seguras, tanto para 0S USUArios
internos e quanto externos, contando com o apoio da area de tecnologia da informacéo.

Também é importante que haja esfor¢os na implementacdo de processos gerenciais que
tenham por objetivo identificar, desenvolver, gerar, proteger e compartilhar o conhecimento
(BRASIL, 2014).

e Dimenséo Pessoas

Para alcancar a exceléncia da gestdo publica se fazem necessarios sistemas de trabalho

estruturados, que devem considerar as competéncias, 0s requisitos técnicos, tecnologicos e
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logisticos necessarios para a execucdo dos processos institucionais, de modo que se possa
cumprir as finalidades da instituicdo. Para isso, deve-se dispensar atencdo para uma adequada
estruturacdo e alocacdo de cargos efetivos, funcBes e cargos em comissao, para a gestdo das
competéncias institucionais e profissionais e, além disso, para a estruturacdo do sistema de
remuneracao e de gestdo do desempenho.

Da mesma forma, é necessaria atencdo aos processos de capacitagdo e desenvolvimento
dos servidores e a garantia de um ambiente de trabalho humanizado, seguro, saudavel e promotor
do bem-estar, da satisfacdo e da motivacao dos colaboradores (BRASIL, 2014).

e Dimenséo Processos

Para alcancar a gestdo publica de exceléncia sao exigidos processos finalisticos e de apoio
que se encontrem adequadamente estruturados, com base na estratégia institucional, nos recursos
disponiveis, nos requisitos do publico-alvo e nas possibilidades e limita¢fes juridico-legais.

O monitoramento e o controle dos processos devem ser conduzidos de forma que sejam
produzidos mecanismos de tratamento de ndo conformidades e uma correspondente implantacao
de acGes corretivas, visando a melhoria dos processos e incorpora¢do de inovacgdes, de modo que
possa ser assegurado o constante alto desempenho institucional (BRASIL, 2014).

e Dimenséo Resultados

Esta dimensdo esta relacionada a avaliacdo do investimento realizado nas sete primeiras
dimens0es, aferindo os resultados gerados para a sociedade, o mercado e o proprio setor publico.

A avaliacdo dos resultados obtidos nas acGes governamentais, respeitadas as dimensdes de
eficiéncia, eficacia e efetividade, possibilita estabelecer corre¢des nos rumos dos processos de
trabalho e, da mesma forma, propicia oportunidades de desenvolver aos cidaddos estratégias de
acompanhamento (BRASIL, 2014).

2.4.4 O Instrumento para Avaliacédo da Gestdo Publica

Em sua altima revisdo, ocorrida no ano de 2016, o Instrumento para Avaliacdo de Gestéo
Publica (IAGP) do programa Gespublica contemplava um total de 72 alineas, distribuidas entre
oito criterios. Por intermédio do Guia Pratico para a Avaliagdo da Gestdo Publica (GAGP 250
pontos) o Gespublica disponibilizou um conjunto de informagfes, conceitos, fundamentos,

métodos e técnicas destinadas a orientas os avaliadores internos das organizacBes publicas
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brasileiras, com vistas a subsidiar os processos de avaliagdo e melhoria da gestdo, assim como na
elaboracdo e implementacdo de planos de melhoria da gestdo (BRASIL, 2016).

A construcdo do IAGP se apoia nos fundamentos do Modelo Referencial da Gestédo
Publica, o qual foi desenvolvido a partir do entendimento de que um dos maiores desafios do
setor publico brasileiro é de natureza gerencial, fazendo com que se buscasse um modelo de
gestdo focado em resultados e orientado para o cidaddo. Segundo o Programa Gespublica, o
modelo escolhido estd fundamentado em padrfes internacionais e representa o estado da arte da
gestdo contemporénea, de modo que o sistema de gestdo publico continue como efetivo
instrumento de transformac&o gerencial ruma a exceléncia.

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica reine um conjunto de orientacGes e de
parametros para avaliar e melhorar a gestdo, e tem por referéncia o Modelo de Exceléncia em
Gestao Pablica e os conceitos e fundamentos preconizados pelo Gespublica.

Avaliar a gestdo de uma organizacdo publica significa, portanto, verificar o grau de
aderéncia das suas praticas de gestdo em relagdo ao referencial de exceléncia preconizado por
este Programa.

O Gespublica desdobrou 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Pdblica em trés instrumentos
de avaliagdo, com a finalidade de facilitar o processo de avaliagdo continuada da gestéo,

sugerindo um caminho progressivo do processo de autoavaliagdo, conforme mostra Figura 8.

Figura 8 - Instrumentos para avalia¢ao da gestao publica

Organiza¢6es com
pontuacao igual ou
superior a 350 pontos.

Organizagdes com pontuacao igual ou
superior a 200 pontos.

Instrumento
250 pontos

Organizagbes que estio iniciando a implementacao
da autoavaliacdo continuada.

Fonte: BRASIL (2016)
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Tendo em vista o desejo de adaptar o0 modelo de avaliacdo proposto pelo Gespublica para
unidades operacionais ainda em estagios iniciais de desenvolvimento gerencial, optou-se pelo
enfogue no instrumento de 250 pontos.

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica — IAGP 250 Pontos se encontra
estruturado em oito Critérios e 71 Alineas.

Cada Critério € composto por seus respectivos requisitos, 0s quais se econtram expressos
pelas alineas que o compdem.

No quadro que segue anexo a esta dissertacdo consta como se encontram configurados 0s
Critérios e Alineas do instrumento de 250 pontos, sendo possivel verificar qual a pontuacdo
maxima que pode ser obtida pela organizacdo em cada Critério e Alinea ao realizar sua
autoavaliacao.

Cada requisito (ou alinea) que consta no quadro de pontuacdo é utilizado para definir o
estagio de maturidade atingido pela organizagdo, sendo que a pontuacdo obtida pela organizacao
diante da avaliacdo seré definida em funcédo do grau de atendimento de cada um dos requisitos.

A avaliacdo da gestdo da organizacdo é realizada ao se analisar duas dimensdes: processos
gerenciais (Critérios de 1 a 7) e resultados (Critério 8).

Para se realizar a avaliacdo dos processos gerenciais é preciso descrever as praticas de
gestdo empregadas pela organizacdo conforme cada requisito do instrumento de avaliacéo,
informando a extensdo e a constancia com que tais praticas sdo aplicadas nas principais areas,
processos, servicos/produtos e/ou pelas respectivas partes interessadas.

Além de informar as praticas de gestdo que atendem aos requisitos, 0 modelo de avaliacdo
proposto pelo Gespublica requer que sejam analisados os métodos que a organizacdo utiliza para
verificar se os padrdes de trabalho estdo sendo cumpridos (Ciclo de Controle).

O instrumento de avaliacdo também abrange a necessidade de explicitar quais os métodos
especificos utilizadoa para avaliar as praticas de gestdo atuais e os respectivos padrdes de
trabalho, assim como os principais refinamentos ou inovag¢@es implementadas em decorréncia dos
mesmos, com impactos no desempenho global da organizacéo (Ciclo de Aprendizado).

Em resumo, as Alineas sdo compostas por sentencas que requerem a descricdo das

praticas de gestdo e 0s seus respectivos padrées de trabalho.
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A autoavaliagdo é um diagndstico interno, feito pela prépria organizacdo, tendo por
objetivo quantificar e qualificar os principais fatores relacionados a organizacdo, com énfase em
suas praticas de gestdo e resultados institucionais.

A equipe interna da organizacdo € indicada para conduzir o processo de autoavaliacdo da
gestdo, além de planeja-lo. Deve realizar o levantamento das informacdes solicitadas no IAGP
respectivo e elaborar o Plano de Melhoria da Gestdo (PMG).

2.4.5 Autoavaliacao

Para Kalfa e Yetim (2020), dada a importancia cada vez maior da necessidade de
melhoria do desempenho e dos resultados dos servigcos publicos, a avaliacdo do desempenho é
uma medida cada vez mais utilizada na administracdo publica, posto que o desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho é o primeiro condicionante para o
desenvolvimento e sucesso de uma organizacdo. Observou-se que problemas cronicos de
administracdes publicas improdutivas, como mais impostos, desperdicio de recursos, déficits
orcamentarios, alta inflacdo e desemprego, ndo podiam ser resolvidos pela estrutura e processos
burocraticos tradicionais.

Nesse sentido, as organizagdes publicas precisam de ferramentas de autoavaliacdo para se
aprimorar e corrigir seus pontos fracos. A autoavaliacdo € um método da TQM que as
organizacg6es publicas podem aplicar por conta propria ou com o auxilio de agentes externos. Este
método considera processos de lideranga, recursos humanos, planejamento, impacto social e
satisfacdo do cidaddo, possibilitando as organizacdes que se aprimorem em funcdo dos resultados
verificados.

A medicdo, avaliacdo e gestdo do desempenho ocupam um lugar importante para as
organizacGes publicas e gestores publicos na producdo de um servi¢co melhor e de qualidade e na
satisfacdo dos cidaddos na prestacéo dos servicos.

Ahmed et al. (2003) afirmam que a autoavaliagdo se trata de uma revisdo abrangente,
sistematica e regular das atividades de uma organizagdo, em que 0s gerentes precisam seguir uma
metodologia estruturada e regular para aplica-la. A autoavaliacdo fornece uma ferramenta util
para medir o desempenho organizacional e identificar areas de melhoria, facilita o processo de
benchmarking interna e externamente, fornece uma linguagem comum entre as empresas que

empregam a autoavaliagdo e prepara a organizacdo para o mercado. O processo de autoavaliagcdo
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exige que gestores e funcionarios assimilem um alto nivel de conhecimento, que em certa medida
deve ser manipulado para se adequar ao ambiente operacional.

Segundo Corte (2009), a avaliacdo da gestdo institucional, se realizada de forma
sistematica, serve de aprendizado para a propria organizacdo, além de funcionar como um
instrumento que permite internalizar os principios, valores e préaticas da gestdo pela exceléncia.
Tal avaliagdo proporciona que os aspectos menos desenvolvidos em relagdo a referencias de
exceléncia sejam identificados, passando a ser entendidos como oportunidades de melhoria para a
organizacdo. Em outras palavras, por intermédio da avaliacdo da gestdo institucional, é possivel
identificar aspectos que devem ser priorizados, tornando-se objeto de acdes de melhoria dentro
das estratégias e processos desenvolvidos pela administragéo.

A funcdo da avaliacdo ndo € transformar nem produzir qualidade, mas, sim, em caso de
comparacao, sinalizar para a melhoria da gestdo. Melhorar um sistema de gestdo é continuamente
aprimorar um conjunto de préticas de forma a produzir aprendizado e mudanca de habito. E um
processo complexo, lento e ndo se limita a recursos burocréaticos relativos as normas e, sim, a
recursos mais simples de métodos e ferramentas, mudanca de organograma, entre outros. A
avaliacdo também implica refletir sobre como as praticas sdo realizadas. (FILARDI et al., 2016)

A autoavaliacdo é um diagnostico interno, feito por equipe da propria organizacao, e
possui como objetivo quantificar e qualificar os principais fatores relacionados a organizacéo,
dando énfase em suas praticas de gestdo e resultados institucionais (BRASIL, 2016).

Para que a autoavaliacdo seja bem-sucedida é importante que a alta administracéo
patrocine e participe do processo, a comecar pela indicacdo de uma equipe, cujos componentes
ficardo responsaveis por atuar como facilitadores e relatores da autoavaliacao.

Apos designada, a equipe interna de avaliacéo ficara responsavel por conduzir o processo
de autoavaliacdo da gestdo, iniciando pelo seu planejamento. Além disso, deve realizar o
levantamento das informacGes solicitadas no IAGP e elaborar o Plano de Melhoria da Gestdo
(PMG).

Para que sejam iniciados os trabalhos, a equipe designada devera elaborar previamente o
Perfil da organizacgdo a ser avaliada, o qual ir& proporcionar uma visao sistémica da organizacéo.
Em sintese, sua utilizacdo permite uma rapida identificacdo do papel da organizacéo, o que faz,
qual a sua estrutura, como ocorre seu relacionamento com o ambiente no qual atua e quem sao 0s

cidad&os-usuarios de seus produtos e servigos.
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Na sequéncia, serd 0 momento de realizar a descricdo das praticas de gestdo e de
identificar quais as Oportunidades de Melhoria, utilizando como roteiro de avaliagéo 0s requisitos
relacionados nas alineas dos oito critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica.

Por fim, sera 0 momento de aferir a pontuacdo atingida pela organizacdo utilizando a
escala proposta pelo instrumento de avaliacao.

Na proxima secdo serdo apresentados em maiores detalhes os procedimentos para

realizacdo da autoavaliacdo da organizacdo conforme propde o Gespublica.

2.4.5.1 A autoavaliagdo com a utilizacdo do IAGP

Conforme o Guia Préatico de Aplicacdo do IAGP 250 pontos, apés definida a equipe de
avaliadores internos e realizado o planejamento da avaliacdo, deve-se iniciar os trabalhos com o
preenchimento do Perfil da Organizacéo.

O Perfil de Organizagdo é o documento inicial que deve ser preenchido antes de iniciar a
avaliacdo, devendo apresentar, entre outras, as seguintes informagfes: nome da organizagéo,
Orgao superior ao qual a organizacao esta subordinada/vinculada, natureza juridica, competéncias
basicas, principais cidaddos-usuarios ou clientes, principais produtos e servigos, processos
finalisticos, principais processos de apoio e gerenciais, perfil do quadro de pessoal e
organograma.

A seguir serdo registradas as praticas de gestdo, utilizando as alineas contidas nos
Critérios de 1 a 7 para nortear esse processo. Para descrever as praticas de gestdo deverdo ser
relacionadas as seguintes informacoes:

e Prética de gestdo - O que € feito;

e Padrdes de trabalho - Principais diretrizes organizacionais que orientam a pratica;

e Grau de disseminacdo - Onde é feito (setores e pessoas envolvidas);

e Continuidade - Ha quanto tempo e com que periodicidade é feito;

e Integracdo - Coeréncia entre pratica e as estratégias e objetivos; cooperacdo entre as
areas demais partes interessadas;

e Sistematica de controle - Quais métodos sdo utilizados para se verificar o cumprimento
dos padrdes de trabalho;

e Os mecanismos de aprendizado utilizados.
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2.4.5.1.1 Avaliagdo dos Critérios de 1 a 7 — Processos Gerenciais
Concluido o registro das praticas de gestdo, deve-se proceder a andlise das assertivas dos
Critérios de 1 a 7, realizando a aplicacdo de uma escala de pontuacéo de zero a 100% (0%, 20%,
40%, 60%, 80% e 100%), conforme pode ser visualizado no Quadro 7. A escala se encontra
estruturada com base na premissa de que cada assertiva deve ser avaliada pelo grau em que 0s
requisitos das praticas de gestao existentes atendem ao seguinte conjunto de fatores:
e Enfoque - Grau em que as préaticas de gestdo organizacionais apresentam:
Adequacdo: Atendimento aos requisitos do critério, incluindo os métodos de
controle, de forma apropriada ao perfil da organizacéo.
Proatividade: Capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocorréncia
de situacdes potencialmente indesejaveis e aumentar a confianca e a previsibilidade das praticas.
e Aplicacdo - Grau em que as préaticas de gestdo organizacionais apresentam:
Disseminacdo: Implementacdo, horizontal e verticalmente, pelas &reas, processos,
produtos e/ou partes interessadas, conforme pertinente ao critério, considerando-se o perfil da
organizacao.
Continuidade: Utilizacdo periddica e ininterrupta das praticas de gestdo
considerando pelo menos, um ciclo completo realizado.
e Aprendizado - Grau em que as préaticas de gestdo organizacionais apresentam:
Refinamento: Aperfeicoamentos decorrentes do processo de melhorias, o que
inclui eventuais inovacg0es, tanto incrementais quanto de ruptura, demonstrando que as préaticas
tém sido avaliadas e melhoradas nos ultimos anos;
e Integracdo - Grau em que as praticas de gestdo organizacionais apresentam:
Coeréncia: Relacdo harménica com as estratégias e objetivos da organizacao,
demonstrando que as praticas tém coeréncia com a estratégia e principios da administracdo
publica.

Inter-relacionamento: Implementacdo de modo complementar com outras préaticas

de gestdo da organizacao, onde apropriado.
Cooperacdo: Colaboragéo entre as areas da organizag@o e entre a organizacao e

suas partes interessadas, quando pertinentes na implementacédo das praticas de gestao.
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Quadro 7 - Descricao dos fatores para cada percentual (critérios de 1 a 7)

FATORES
PERCENTUAL Enfoque Aplicagdo | Aprendizado | Integracéo
Este campo devera ser assinalado quando os requisitos da alinea ndo forem da al¢ada
Nao se aplica | ou da competéncia da organizacao, o que implica na computacdo total dos pontos da
alinea.
- A pratica de - A pratica de Né&o ha - A pratica de gestdo
gestdo é gestdo ndo esta mecanismos de | adequada ndo é coerente
inadequada aos disseminada. avaliacdo da com as estratégias e 0s
requisitos da - Uso ndo pratica de gestdo | objetivos da
0% alinea, ndo é relatado. adequada. organizag&o.
apropriada ao perfil
da
organizacdo ou nao
esta relatada.
- A pratica de - A pratica de Né&o ha - A pratica de gestdo
gestdo apresentada | gestdo adequada | melhorias sendo | demonstra coeréncia
é adequada para esta implantadas. com quase todas as
alguns dos disseminada em estratégias e objetivos
requisitos da alinea | algumas éreas, organizagéo.
e é apropriada ao processos, - Néo apresenta
20% perfil. produtos e/ou _caracterl'stica de
- Néo apresenta partes interrelacdo nem de
caracteristicas de interessadas cooperagéo.
proatividade. pertinentes.
- Uso continuado
da préatica para
alguns dos
requisitos.
- A pratica de - A prética de Né&o ha - A pratica de gestdo
gestdo apresentada | gestdo adequada | melhorias sendo | demonstra coeréncia
é adequada para esta implantadas. com todas as estratégias
muitos dos disseminada em e objetivos organizacao.
requisitos da muitas areas, - N&o apresenta
alinea, e é processos, caracteristica de
40% apro_priada ao produtos e/ou interrelacdo nem de
perfil. pelas partes cooperagao.
- Né&o apresenta interessadas
caracteristicas de pertinentes.
proatividade. - Uso continuado
da prética para
muitos dos

requisitos.
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Quadro 7 - Descricéo dos fatores para cada percentual (critérios de 1 a 7) (continuagéo)

- A pratica de
gestao apresentada
¢ adequada para a
maioria dos
requisitos da

- A pratica de
gestdo, esta
disseminada em
maioria areas,
processos,

A prética de
gestdo apresenta
melhorias sendo
implementadas
para alguns dos

- A pratica de gestdo
demonstra coeréncia
com todas as estratégias
e objetivos organizacao.
- Apresenta

alinea, é apropriada | produtos e/ou requisitos. caracteristica de
60% ao perfil; pelas partes interrelagdo com a
- O atendimentoa | interessadas maioria das outras
alguns dos pertinentes. préaticas de gestdo
requisitos é - Uso continuado - Néo apresenta
proativo. da prética para a caracteristica de
maioria cooperagao.
requisitos.
- A prética de - A prética de A prética de - A prética de gestao
gestdo apresentada | gestdo, esta gestdo apresenta | demonstra coeréncia
¢ adequada paraa | disseminada em melhorias sendo | com todas as estratégias
guase todos dos guase todas areas, | implementadas | e objetivos.
requisitos da processos, para muitas o0s - Apresenta
alinea, é apropriada | produtos e/ou requisitos. caracteristica de
80% ao perfil;_ pelas partes interrelagdo com quase
- O atendimentoa | interessadas todas as outras préaticas
muitos dos pertinentes. de gestéo, havendo
requisitos é - Uso continuado cooperacao entre
proativo. da prética para a maioria das areas da
guase todos organizagdo na sua
requisitos. implementagdo, quando
apropriado.
- A pratica de - A pratica de A prética de - A pratica de gestdo
gestdo apresentada | gestdo, esta gestdo apresenta | demonstra coeréncia
é adequada para disseminada em melhorias sendo | com todas as estratégias
todos os requisitos | todas areas, implementadas | e objetivos.
daalinea, é processos, para a maioria - Apresenta
apropriada ao perfil | produtos e/ou 0S requisitos. caracteristica de
100% - O_ att_endimento a pelas partes interrelacéo com todas
maioria dos interessadas as outras praticas de
requisitos é pertinentes. gestdo, havendo
proativo. - Uso continuado cooperacao entre quase

da préatica para
todos
requisitos.

todas as areas da
organizagdo na sua
implementacdo, quando
apropriado.

Fonte: BRASIL (2016)

Para exemplificar a avaliacdo dos Critérios de 1 a 7, utilizemos 0 Quadro 8 abaixo. Apds

diagnosticar e realizar a “Descri¢do da pratica”, os avaliadores deverdo preencher os campos de
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“Pontuacdo da pratica” escolhendo qual o percentual mais adequado para atendimento dos
requisitos da alinea, para cada fator, utilizando como referéncia o Quadro 7 — Descri¢cdo dos

Fatores para cada percentual.

Quadro 8 - Preenchimento da avaliacdo (critériosde 1 a 7)

AVALIACAO - CRITERIOSDE 1 a7

Orgao/Entidade
Critério Pontos
Critério 1 — Governanca 22
Alinea

a) A alta direcdo promove a reflexdo sobre o papel do drgdo/entidade, dentro da estrutura da
Administracdo Publica, levando em consideracdo as prioridades, os desafios, riscos e osf 4
resultados esperados.

Descrigdo da prética
Todo més de setembro, no &mbito da elaboracéo da proposta orcamentéria para o ano seguinte, a alta dire¢éo|

avalia 0 que estd sendo realizado e discutir sobre as agdes prioritarias possiveis de serem praticadas no
préximo ano, além das atividades rotineiras.

Pontuacdo da pratica

Fatores de Avaliacéo Enfoque Aplicagdo | Aprendizado Integracao
N&o se aplica

0% 0,00 0,00 X 0,00 0,00

20% X 0,24 0,24 0,20 0,12

40% 0,48 X 0,48 0,40 0,24

60% 0,72 072 0,60 0,36

80% 0,96 0,96 0,80 X 0,48

100% 1,20 1,20 1,00 0,60
Subtotal 0,24 0,48 0,00 0,48

Total de pontos 1,20

Oportunidades de melhoria para os requisitos

1 - Né&o esta relatado quais sdo os resultados esperados decorrentes das acdes prioritarias a serem
executadas no proximo ano.

2 — Nada é mencionado sobre reflexdo com vistas a identificar riscos e superar desafios para que as
atividades rotineiras continuem sendo consideradas importantes dentro da estrutura da Administracao
Publica.

Fonte: BRASIL (2016)
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A pontuacdo obtida corresponde ao grau de atendimento dos requisitos da alinea, isto é, 0s
avaliadores deverdo identificar qual € a porcentagem mais apropriada a quantidade de requisitos
atendidos pela pratica descrita.

Conforme se observa no exemplo acima, a pratica apresentada foi avaliada em 20% no
que se refere ao Fator Enfoque, demonstrando que s6 alguns (> 0 e < 1/4) dos requisitos da alinea
foram atendidos nesse Fator. No que se refere ao fator Aplicagéo, encontramos uma sinalizacéo
de 40%, o que demonstra que muitos (>% e < 1/2) dos requisitos da alinea foram atendidos. J4,
para o Fator Aprendizado percebemos que foi atribuido o valor 0%, o que significa que nao
foram encontrados indicios de refinamento para os requisitos da alinea. Por fim, verifica-se que
no Fator Integracéo foi assinalado o valor de 80%, indicando que quase todos (> 3/4 e < 1) dos
requisitos da alinea foram atendidos pela pratica descrita.

Para calcular a pontuacdo de cada alinea sera necessario utilizar o somatorio dos
percentuais atribuidos a cada fator, considerados 0s seguintes pesos:

Enfoque - 30% dos pontos da alinea;

Aplicacédo - 30% dos pontos da alinea;

Aprendizado - 25% dos pontos da alinea;

Integracéo - 15% dos pontos da alinea.

Para calcular a pontuacdo do Critério deve-se utilizar o somatdrio dos pontos das alineas.

Finalmente, para completar a avaliagdo da Alinea, sera preciso descrever as
Oportunidades de Melhoria identificadas, no intuito de alcancar o atendimento pleno dos

requisitos da alinea.

2.4.5.1.2 Avaliagdo do Critério 8 — Resultados

Uma vez avaliados os Critérios de 1 a 7, € o momento de tratar dos Resultados da
organizacdo, os quais devem ser ponderados com base nas alineas contidas no Critério 8 do
IAGP.

A apresentacdo dos resultados consiste em mostrar, utilizando como referéncia o requisito
de cada alinea, o desempenho da organizagdo. E preciso entender que a exceléncia da gestio néo
estd relacionada exclusivamente as praticas em si, mas 0 quanto essas praticas permitem ou

impedem a organizacao de ter o desempenho esperado.
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As alineas do Critério 8 sdo avaliadas com base em uma escala constituida por dois
fatores de avaliagéo: relevancia e tendéncia, que possuem, respectivamente, pesos de 45% e 55%
no calculo de cada alinea.

A escala parte do principio de que cada resultado de ser avaliado pelo grau em que
atendem conjuntamente os dois fatores. Assim podem ser descritos os fatores da escala:

e Relevancia, que leva em consideracdo a importancia do resultado - Importancia dos
resultados para a determinacdo do alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da
organizacao.

e Tendéncia, que esta relacionada a evolucdo nos Gltimos dois anos - Comportamento
do conjunto de resultados ao longo do tempo. N&o se especifica nenhum prazo minimo para se
estabelecer tendéncia, entretanto, para o Instrumento de Autoavaliacdo da Gestdo Publica, sera
considerada a variacdo consecutiva (melhoria dos resultados) de forma sustentada dos dois
ultimos periodos de tempo para o nivel de 250 pontos. A frequéncia de medicéo deve ser coerente
com o ciclo da préatica de gestdo medida, adequada para apoiar as analises criticas e a tomada de

acoOes corretivas e de melhoria.

Quadro 9 - Descri¢do dos fatores para cada percentual (critério 8 — Resultados)

PERCENTUAL FATORES

Relevancia | Tendéncia

- Este campo devera ser assinalado quando os requisitos da alinea ndo forem da
Na&o se aplica alcada ou da competéncia da organizacdo, o que implica na computacdo total dos
pontos da alinea.

- N&o foram apresentados resultados | - Tendéncias desfavordveis para todos
0% relevante§ e nem informacGes 0s r_es_u_ltados apresentgdo:s. ou
comparativas. impossibilidade de avaliagdo de
tendéncia.
- Alguns resultados relevantes foram | - Tendéncia favoravel em um dos
apresentados. resultados relevantes apresentados.
20% - Foi apresentada pelo menos  uma
informacdo comparativa, ainda que o
nivel atual seja inferior a essa
informacéo.
- Muitos resultados relevantes foram | - Tendéncias favoraveis em alguns dos
apresentados. resultados relevantes apresentados.
40% - Foram apresentada_s ma_is de uma
informacdo comparativa, ainda que o
nivel atual seja inferior a essa
informacéo.
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Quadro 9 - Descricdo dos fatores para cada percentual (critério 8 — Resultados) (continuacéo)

- A maioria dos resultados relevantes foi | - Tendéncias favoraveis na muitos dos
apresentada. resultados relevantes apresentados.

- O nivel atual de um resultado relevante
apresentado é igual ou superior as
informacBes comparativas pertinentes; ou
0s resultados apresentados demonstram
gue os principais requisitos das partes
interessadas sdo atendidos.

60%

- Quase todos resultados relevantes | - Tendéncias favoraveis na maioria dos
foram apresentados. resultados relevantes apresentados.

- O nivel atual de muitos resultados
relevantes apresentados € igual ou
superior as informacdes comparativas
pertinentes.

80%

- Todos os resultados relevantes foram | - Tendéncias favoraveis em quase todos
apresentados. os resultados relevantes apresentados.

- O nivel atual da maioria dos resultados
relevantes apresentados é igual ou
superior as informaces comparativas
pertinentes.

100%

Fonte: BRASIL (2016)

Para mais facil compreensdo, serd exemplificado o preenchimento de uma alinea
relacionada aos Resultados da Organizacéo.

Assim como na avaliacdo dos Critérios de 1 a 7, para que sejam dimensionados 0s
resultados obtidos cabera aos examinadores escolher o percentual mais apropriado para cada
fator, tomando por base os percentuais citados no Quadro 9.

A partir disso sera calculada conforme Quadro 10 a pontuacdo de cada alinea, que

corresponde ao somatorio dos percentuais atribuidos a cada fator (Relevancia e Tendéncia).

2.4.5.1.3 Plano de Melhoria da Gestdo - PMG
Concluida a autoavaliagdo dos processos gerenciais e dos resultados da organizagdo, é
chegado o momento de a organizagdo selecionar alguns requisitos que, na sua interpretacéo,

precisam ter suas praticas melhoradas.
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Quadro 10 - Preenchimento da avaliacéo (critério 8 - Resultados)

AVALIACAO E PONTUACAO - CRITERIO RESULTADOS Pontos
Critério 8 - Resultados 96
Alinea
a) Resultados dos indicadores de atendimento ao cidaddo-usuario. 10
S s [T s Meta/Uni_dade Resultados por~CicIos de _
de Medida Avaliacao Referencial
A organizacdo devera apresentar no minimo trés | 1° 20 30 | Comparativo

indicadores para pontuacéo de cada alinea.

Indicador 1: n° atendimentos a

L L 1200 960 1080 1096 1200
usudrios por funcionéario no ano
Indicador 2: n° reclamaces
dos usuarios por ano 24 52 48 4 12
- s ~
Indicador 3: % de reclamacdes 20% 39% 63% 80% 100%

dos usudrios resolvidas

Pontuacédo do Resultado

FATORES DE AVALIACAO Relevancia (45%) Tendéncia (55%)
Né&o se aplica

0% 0,00 0,00
20% 0,90 1,10
40% X 1,80 2,20
60% 2,70 3,30
80% 3,60 4,40
100% 4,50 X 5,50
Subtotal 1,80 5,50
Total de pontos na alinea 7,30

Oportunidades de melhoria para o requisito

1 — Algumas metas estando muito aquém dos referenciais comparativos ndo sdo suficientemente
desafiadoras para o alcance da exceléncia na relagdo com usuarios.

2 — A falta de mais resultados de indicadores impede conhecer melhor o desempenho da
organizagdo na relagcdo com USUarios.

Fonte: BRASIL (2016)

Os requisitos selecionados irdo compor o Plano de Melhoria da Gestdo (PMG) da
organizacdo, que se trata de um instrumento de gestdo composto por um conjunto de metas e

acOes estabelecidas a partir do processo de autoavaliagdo da gestdo da organizacdo. Por
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intermédio do PMG a organizacdo deve buscar a transformacdo de sua acdo gerencial e uma
melhora no seu desempenho institucional.

Por fim, segundo o IAGP 250 pontos, ao realizar a autoavaliacdo da gestdo, as
organizacfes conseguem obter uma visdo panoramica sobre seus sistemas e praticas de gestdo.
No momento em que se determinam quais aspectos da avaliagdo serdo trabalhados no PMG, as
areas ou funcbes da instituicdo que serdo afetadas pelo Plano necessitardo passar por estudos

mais aprofundados, de forma que a acdo proposta seja consistente e adequada a organizacao.

2.4.5.1.4 Pontuacao Global

Ao término da avaliacdo proposta pelo IAGP, a soma da pontuacdo obtida em cada um
dos requisitos dos critérios sera utilizada para calcular a pontuacdo global da organizacdo. O
quadro abaixo apresenta seis faixas de pontuagdo que sdo possiveis de serem atingidas, com seus

respectivos diagnosticos do estagio da organizacao.

Quadro 11 - Faixas de pontuacéo global

N° | POSICAO | PONTUACAO ESTAGIO DA ORGANIZACAO

A organizacdo encontra-se em estagio mais consistente, em
partes de sua estrutura, em relacdio a reflexdo,
sistematizacdo e implementacdo de boas praticas de gestéo,
ALTA 217-250 com consolidacdo inicial de uma cultura de exceléncia.
Muitos resultados apresentam tendéncias favoraveis e o
nivel atual de muitos dos resultados relevantes apresentados
é igual ou superior as informagdes comparativas.

A organizagdo apresenta maior coeréncia entre as praticas
de gestdo e as estratégias, com maior continuidade,
MEDIA 184-216 proa’Eivi_dade e dis,sen_ﬂna(;éo. M,uitos resultados apresentam
2 tendéncias favoraveis e o nivel atual de alguns dos
resultados relevantes apresentados é igual ou superior as
informagGes comparativas.

A organizacdo ja apresenta alguns padrdes de trabalho
alinhados aos fundamentos da exceléncia, com estagios
iniciais de disseminacdo. O aprendizado organizacional
ocorre de forma isolada, podendo haver inovacao
esporadica. Alguns resultados apresentam tendéncias
favoraveis e algumas informagdes comparativas foram
apresentadas, ainda que o nivel atual seja inferior a essas
informacoes.

BAIXA 151-183
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Quadro 11 - Faixas de pontuacdo global (continuacgao)

ALTA

101-150

A organizacdo ja incorpora alguns aspectos da dimensdo
estratégica da gestdo aos seus processos gerenciais, mas a
aplicacdo é localizada e ainda é baixo o grau de
continuidade e proatividade. Alguns resultados relevantes
decorrentes da aplicacdo das praticas gerenciais, das
avaliacOes e das melhorias sdo apresentados com algumas
tendéncias favoraveis.

MEDIA

51-100

A organizacdo estd em estagios iniciais de adocdo de boas
praticas, mas ainda ndo had uma cultura de planejamento.
Comecam a aparecer alguns resultados relevantes
decorrentes da aplicagdo de préticas gerenciais
implementados.

BAIXA

0-50

A organizagdo ndo integrou as praticas de gestdo aos seus
processos gerenciais. Ndo ha acompanhamento sistematico
da gestdo e priorizacdo de acOes estratégicas. Ainda ndo
existem resultados
relevantes decorrentes de praticas gerenciais
implementadas.

Fonte: BRASIL (2016)
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3 PROPOSTA DE INSTRUMENTO DE AVALIACAO
ADAPTADO

Por intermédio da apresentacdo realizada no capitulo anterior sobre o Instrumento de
Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP) proposto pelo programa Gespublica foi possivel conhecer a
estrutura e a forma de utilizagcdo do Instrumento. A partir de tal apresentacdo pode-se observar
que a instituicdo pablica que tiver interesse em utilizar o Instrumento para avaliar sua gestdo
deverd imprimir significativos esforcos para entender a metodologia da avaliacdo e,
posteriormente, coletar, processar e analisar os resultados da avaliacao.

Resgatando as consideracdes de Fowler (2008) sobre a interferéncia de fatores inibidores
na taxa de adesdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior na utilizacdo do Programa
Gespublica, verifica-se nas IFES que, além da dificuldade de compreensdo do modelo de
referéncia preconizado pelo programa, hd uma resisténcia frente a necessidade de serem
empregados significativos esfor¢os na implementacdo de um programa de qualidade versus a
incerteza do apoio da alta administracdo da instituicdo de ensino.

Ao observar esse cenario, deve-se pesar que o modelo de exceléncia do Gespublica é um
importante instrumento para as organizacfes publicas que desejam qualificar seus servi¢os e que
o0 alinhamento total com o modelo ndo é um pré-requisito, pois as organizacdes podem se adaptar
de acordo com seu escopo e especificidades, tendo, no entanto, como principal desafio a
adequacao das métricas do Gespublica a cultura organizacional (FILARDI et al., 2016).

Nesse mesmo sentido, Raharjo e Eriksson (2017) esclarecem que sdo necessarios modelos
de exceléncia empresarial mais personalizados para aplicacdo em setores especificos.

Diante disso, em consonancia com os objetivos deste trabalho, foi estudada a viabilidade
de adaptacdo do IAGP para aplicacdo no ambiente de almoxarifado de uma IFES. Conforme ja
demonstrado previamente, o proprio MEGP ¢é fruto de adaptacBes decorrentes da necessidade de
utilizacdo de um modelo que considere a natureza e a forma de atuacdo dos 6rgdos e entidades
publicos. Portanto, nessa mesma linha de raciocinio, apresenta-se neste capitulo a proposicao de
um instrumento que avalie aspectos que se encontram sob controle do gestor da unidade,
eliminando itens de avaliacdo que estdo sob influéncia exclusiva de instancias superiores.

Essa proposta permite uma perspectiva avangada e ampla de avaliagdo, ndo se limitando

as operacdes rotineiras de recebimento, guarda, conservacao e distribuicdo de materiais. De modo
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complementar, a proposta tem o intuito de promover a internalizacdo dos conceitos e principios
da administracdo publica, priorizar a transparéncia, garantir atendimento igualitario a todos,
estimular a conservacao do patriménio e a prestacdo de contas responsavel.

Por intermédio da apresentacdo de um modelo de avaliagdo adaptado deseja-se que 6rgaos
e entidades publicas se sintam motivados a aplica-lo e evoluir, aprimorando sua gestdo e
alcancando melhores resultados, o que ir4 impactar positivamente na prestacdo de servigos a
sociedade. Além disso, 0 instrumento proposto tem o intuito de ser tornar um ponto de partida
para que os almoxarifados publicos, atraves de sua utilizacdo, possam ter um diagndstico de seu
nivel de gestéo.

No processo de adaptacdo do instrumento de avaliagdo, objetivou-se disponibilizar um
instrumento simplificado, objetivo, pratico, de facil compreenséo e efetivo. Para isso, a primeira
acao tomada foi reduzir o nimero de requisitos de avaliacdo contidos no IAGP original. Como
resultado dessa acdo, o numero total de alineas foi reduzido de 71 para 37. Para ajustar o peso da
avaliacdo de cada alinea dentro da avaliacdo global, a pontuacdo de cada uma foi definida
proporcionalmente a do instrumento original. Com isso, a pontuacao total foi alterada de 250 para
100 pontos no instrumento adaptado. Além da preocupacdo em reduzir o numero de alineas, foi
tomado o cuidado para que cada uma das remanescentes utilize uma linguagem de fécil
interpretacdo e que, a0 mesmo tempo, estejam adaptadas para as caracteristicas de um
almoxarifado.

Os quadros a seguir apresentam as alineas que compdem o IAGP 250 pontos e a
respectiva proposta de adaptacdo. Apds a apresentacdo de cada quadro se encontram relacionadas

as justificativas para exclusao de determinados itens do instrumento original do IAGP.

3.1 CRITERIO 1 - GOVERNANCA

Quadro 12 - Proposta de alteracdo para as alineas do critério Governanga

Alineas do IAGP 250 pontos Proposta

a) A alta direcdo promove a reflexdo sobre o
papel do 6rgdo/entidade, dentro da estrutura da H4 definigdo sobre quais s&o as prioridades, 0s
Administracao Publica, levando em consideracdo | desafios, 0s riscos e 0s resultados esperados do
as prioridades, os desafios, riscos e os resultados | almoxarifado?

esperados.




Quadro 12 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Governanca (continuacgéo)
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b) O processo decisério esta estruturado para
assegurar a tomada de decisdo em conformidade
com as competéncias do 6rgdo, as diretrizes de

governo e o interesse publico.

Item excluido

c) A alta Administragédo promove a mobilizagéo e
responsabilizacdo da forca de trabalho com vistas
a melhorar a eficiéncia e o atingimento das metas

estratégicas.

O gestor do almoxarifado estimula a forca de
trabalho buscando melhorar a eficiéncia da

unidade e o alcance dos resultados esperados?

d) A alta direcéo patrocina a
implantagdo/atualizacéo da Carta de Servigos ao
Cidadao.

Item excluido

e) A alta Administracdo delega poderes e

competéncias com base em critérios objetivos.

A delegacdo de poderes e competéncias é

realizada com base em critérios objetivos?

f) A alta direcdo monitora a estratégia e o
desempenho institucional com foco no

atendimento dos objetivos governamentais.

Item excluido

g) A alta direcdo avalia a sua capacidade de
governanga, definindo as principais a¢oes para

fortalecer o sistema de gestdo institucional.

O gestor realiza sua autoavaliacdo?

h) A alta Administracéo avalia as melhorias
implementadas nos processos gerenciais,
decorrentes das proposicGes das partes

interessadas.

O gestor avalia as melhorias implementadas nos
processos gerenciais, decorrentes das proposicoes

das partes interessadas?

i) A alta diregdo promove 0 comportamento

ético.

O gestor estimula o comportamento dentro dos

principios da Administracéo Publica?

Fonte: elaboracdo prépria

Alinea b: Devido a relativa baixa complexidade da unidade e considerando que as

decisOes estratégicas sdo tomadas em unidades superiores, entende-se desnecessaria uma analise

neste instrumento sobre o processo decisorio.

Alinea d: A Carta de Servicos ao Cidaddo serd explorada no critério CIDADAO-

USUARIO.
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Alinea f: Considerando o objetivo de simplificar o instrumento de avaliacdo e que é
possivel avaliar o monitoramento dos itens solicitados em outras alineas, justifica-se a exclusdo

deste item.

3.2 CRITERIO 2 — ESTRATEGIA E PLANOS

Quadro 13 - Proposta de alteracao para as alineas do critério Estratégia e Planos

Proposta

Alineas do IAGP 250 pontos

a) A missdo, a visdo, os objetivos e as diretrizes

da organizacdo estdo definidos.

A missao, a visdo, os objetivos e os resultados

esperados estdo definidos?

b) Na elaboragdo do Planejamento estratégico os

ambientes interno e externo sdo analisados para

Item excluido
identificar riscos e oportunidades, considerando
as necessidades das partes interessadas.
c) A formulacéo e a revisdo da estratégia estéo
alinhadas aos objetivos de governo e aos Item excluido

resultados esperados.

d) O processo de planejamento estratégico
contempla metas de redugéo de custos e de

melhoria da qualidade dos servicos.

O setor de almoxarifado trabalha com metas de
reducdo de custos e de melhoria da qualidade

dos servigos?

e) A programagdo orgamentaria é realizada com

base na estratégia formulada.

Item excluido

f) A estratégia se desdobra em planos e metas de
curto e longo prazos, definindo indicadores e

responsaveis.

Os servidores do almoxarifado tém
conhecimento sobre quais sdo os indicadores e

os resultados esperados?

g) Os recursos sdo alocados para assegurar a
implementacdo dos planos e metas, inclusive

guanto a capacitacao dos servidores.

Os recursos sao alocados para assegurar a
implementacéo dos planos e metas, inclusive

quanto a capacitacdo dos servidores?

h) As metas e os planos sdo desdobrados para as
unidades, de forma a assegurar a coeréncia com

a estratégia.

Item excluido
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Quadro 13 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Estratégia e Planos (continuacao)

i) Na definigdo das metas e indicadores, séo
consideradas as informagdes comparativas com | Item excluido

outras organizagoes.

Fonte: elaboracgéo propria

Alinea b: Considerando o carater operacional da unidade, sugere-se atribuir a elaboracéo
do planejamento estratégico a instancias superiores dentro da organizacéo.

Alinea c: Considerando o carater operacional da unidade, sugere-se atribuir a formulacédo
e a revisdo da estratégia a instancias superiores dentro da organizagéo.

Alinea e: Como a unidade € reativa, ficando responsavel por receber, armazenar e
distribuir os insumos de outros setores da organizacdo, verifica-se que a unidade nao possui
competéncia de realizar a programacao or¢camentaria.

Alinea h: Mais uma vez, tendo em vista a proposta de que instancias superiores cuidem da
estratégia da unidade, justifica-se atribuir a tais instancias a tarefa de definir os desdobramentos
das metas e planos para a unidade.

Alinea i: Devido ao esforco que seria dispensado para buscar informacdes em outras
instituicOes com estruturas e padrdes de trabalho diferentes frente ao retorno que seria alcangado

com esse benchmarking, sugere-se a exclusao deste item.

3.3 CRITERIO 3 — CIDADAO-USUARIO

Quadro 14 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Cidad&o-usuéario

Alineas do IAGP 250 pontos Proposta

o - As necessidades e expectativas do cidaddo-
a) Sdo identificadas e classificadas as
] ] o . usuario encontram-se identificadas e
necessidades e expectativas do cidaddo-usuario. .
classificadas?

b) A imagem institucional é avaliada por meio )
_ _ Item excluido
de pesquisa ou outros instrumentos.
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Quadro 14 - Proposta de alteracao para as alineas do critério Cidaddo-usuario (continuacéo)

¢) A Carta de Servicos ao Cidadao é divulgada,
monitorada e avaliada em relacdo aos seus
requisitos legais e aos compromissos

formalizados.

A Carta de Servicos ao Cidadao é divulgada,
monitorada e avaliada em relacdo aos seus
requisitos legais e aos compromissos

formalizados?

d) Os processos de atendimento ao cidad&o-
usuario estdo definidos com base nos seus

requisitos e recursos Necessarios.

Os processos de atendimento ao cidaddo-usuario
estdo definidos com base nos seus requisitos e

recursos necessarios?

e) Os processos de atendimento ao cidadao-
usuario sdo monitorados e avaliados com base

em indicadores de desempenho.

Item excluido

f) As solicitacGes, reclamagdes ou sugestdes dos
cidaddos-usudrios sao tratadas e 0s seus
resultados sdo informados aos interessados e

repassados as unidades da organizacéo.

As solicitacdes, reclamac6es ou sugestdes dos
cidaddos-usuérios sao tratadas e 0s seus

resultados sdo informados aos interessados?

g) A qualidade do atendimento é monitorada e
avaliada, com base em padrdes de desempenho
preestabelecidos e pesquisas de satisfacao.

Item excluido

h) Os processos de atendimento sdo aprimorados
a partir da analise do desempenho, das
necessidades e das expectativas do cidadao-

usuario.

Os processos sdo aprimorados a partir da analise
do desempenho, das necessidades e das

expectativas do cidaddo-usuario?

Fonte: elaboracdo propria

Alinea b: Entende-se ndo se justificar uma alinea especifica para avaliar a imagem

institucional, ja que tal informacdo pode ser obtida indiretamente em outras alineas que
estimulam a interagdo do cidaddo com a organizagé&o.

Alinea e: Item removido com vistas a reduzir o numero de alineas do instrumento de
avaliacdo e por estar relacionada & analise existente em alinea do critério RESULTADOS.

Alinea g: Item removido com vistas a reduzir o0 nimero de alineas do instrumento de
avaliacdo e em fungdo da alinea "h™ deste critério trabalhar com o aprimoramento da qualidade
do atendimento.
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3.4 CRITERIO 4 — INTERESSE PUBLICO E CIDADANIA

Quadro 15 - Proposta de alteracdo para as alineas do critério Interesse Publico e Cidadania

Alineas do IAGP 250 pontos

a) Os eventuais impactos negativos da atuagao
institucional, nos aspectos social, econdmico e

ambiental, sdo identificados e avaliados.

Proposta
Os eventuais impactos negativos da atuacéo
institucional, nos aspectos social, econdmico e

ambiental, sdo identificados e avaliados?

b) A entidade promove a sustentabilidade
ambiental por meio da conscientizacdo dos
servidores, parceiros, fornecedores e demais

interessados.

O setor de almoxarifado promove a
sustentabilidade ambiental por meio da
conscientizagdo dos servidores, parceiros,

fornecedores e demais interessados?

¢) A entidade atua para superar possiveis
entraves legais observando as disposicdes
constitucionais e do regime administrativo da

administracéo publica.

Item excluido

d) Os resultados das solicitagdes, reclamacdes e
sugestdes sdo analisados e incorporados aos
processos finalisticos e de apoio.

Os resultados das solicitagdes, reclamacdes e
sugestdes sdo analisados e incorporados aos

processos finalisticos e de apoio?

e) Existem canais e instrumentos para a
divulgacéo da prestacao de contas dos resultados
institucionais diretamente a sociedade, com

linguagem e conteldo apropriados.

Existem canais e instrumentos para a divulgagdo
da prestacdo de contas dos resultados do
almoxarifado, com linguagem e contetido

apropriados?

f) A entidade conta com ouvidoria ou outros

servicos abertos a sociedade para escutar as Item excluido
reivindicac@es, denudincias e sugestdes.

g) O desempenho da ouvidoria ou de outros

servicos abertos a sociedade é monitorado e Item excluido

avaliado com vistas a melhoria dos servigos.

h) E assegurada a acessibilidade adequada aos

imoveis.

E assegurada a acessibilidade adequada aos

imoéveis?

Fonte: elaboragéo propria
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Alinea c: Devido ao baixo nimero de normativos que regulamentem as atividades do
setor, cujo foco é direcionado a atividades rotineiras de recebimento, guarda e distribuicdo de
insumos, entende-se desnecessaria a analise proposta nesta alinea.

Alinea f: A unidade ndo comporta um setor de ouvidoria, sendo suficientes os demais
canais de atendimento utilizados no setor (canais sugeridos na alinea “e” deste critério).

Alinea g: Tendo em vista que ndo se justifica a existéncia de uma ouvidoria na unidade,

ndo cabe realizar uma andlise do desempenho da ouvidoria.

3.5 CRITERIO 5 — INFORMACAO E CONHECIMENTO

Quadro 16 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Informacéo e Conhecimento

Alineas do IAGP 250 pontos Proposta

a) As informacdes necessarias para apoiar 0s ) B . )
) o L As informacdes necessérias para apoiar 0s
servicos e subsidiar a tomada de decisdo séo ) o .
) o servigos e subsidiar a tomada de deciséo do
produzidas, permitindo o controle em todos 0s ] )
o o almoxarifado sdo produzidas?
niveis da organizacé&o.

b) Os sistemas de informacao atendem as Os sistemas de informacdo atendem as
necessidades identificadas e permitem o necessidades identificadas e permitem o
cruzamento de informacdes entre si cruzamento de informagdes entre si
(interoperabilidade). (interoperabilidade)?

c) As informag0es utilizadas sdo confiaveis, As informagdes utilizadas sdo confiaveis,
atualizadas e acessiveis aos USUArios. atualizadas e acessiveis aos Usuarios?

d) H& orientacdo institucional no sentido da
realizacéo periddica de copia de seguranca ]
Item excluido
(backups), senhas de acesso, dentre outras

praticas de seguranca.

e) Existem acGes de preservacdo da memoria )
o Item excluido
institucional.




90

Quadro 16 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Informacao e Conhecimento (continuacgao)

f) Sédo identificados e registrados os Séo identificados e registrados os conhecimentos

conhecimentos institucionais relevantes, internos | institucionais relevantes, internos (pessoas,

(pessoas, competéncia profissional, meméria competéncia profissional, memoria
administrativa, documentos, sistemas de administrativa, documentos, sistemas de
informacdo) e externos (referenciais informacéo) e externos (referenciais
comparativos da Administracdo Publica ou comparativos da Administracdo Publica ou
privada, mercado, sociedade). privada, mercado, sociedade)?

g) Séo utilizados mecanismos de difuséo e Séo utilizados mecanismos de difusdo e

compartilhamento do conhecimento entre todos | compartilhamento do conhecimento entre todos

0s servidores. os servidores do almoxarifado?

h) Os sistemas de trabalho estéo projetados e
permitem a realizagdo da gestdo do Item excluido

conhecimento institucional.

Fonte: elaboracgéo propria

Alinea d: Alinea excluida visando a simplificacdo do questionario, ja que o grande
volume de informacGes esta armazenado e € tramitado por um Sistema Integrado de Gestao sob
responsabilidade de um setor de Tecnologia da Informacéo da entidade, que adota as praticas de
seguranca.

Alinea e: Com o0 objetivo de reduzir o numero de alineas no instrumento de avaliacdo
proposto, sugere-se a exclusdo deste item para que possa ser incorporado na analise existente na
alinea "f" deste critério.

Alinea h: Devido a similaridade deste item com a alinea “g”, entende-Se que Se 0S
sistemas de trabalho estiverem projetados de modo a permitir a gestdo do conhecimento
institucional, deverdo também permitir a difusdo e compartilhamento do conhecimento entre os

servidores.
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Quadro 17 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Pessoas

Alineas do IAGP 250 pontos Proposta

a) A estruturacdo dos sistemas de trabalho esta
alinhada aos processos.

Item excluido

b) Os sistemas de trabalho levam em
consideracdo a estrutura dos cargos e as funcoes
inerentes e estdo alinhados a misséo

institucional.

Os sistemas de trabalho levam em consideracao
a estrutura dos cargos e as funcdes inerentes e

estdo alinhados aos processos?

¢) Ha integracdo dos diversos niveis gerenciais,
propiciando a tomada de decisdo e facilitando o

fluxo de informagdes entre as unidades.

Item excluido

d) As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos
processos e aos sistemas de trabalho.

As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos
processos e aos sistemas de trabalho?

e) Sdo identificadas as necessidades de
capacitacdo e de desenvolvimento profissional

na elaboracédo do plano de capacitagéo.

Sé&o identificadas as necessidades de capacitacdo
e de desenvolvimento profissional na elaboracéo

do plano de capacitacdo?

f) O desempenho das pessoas e das equipes é
gerenciado de forma a estimular a busca de

resultados e considera as metas estabelecidas.

Item excluido

g) Existem agdes e programas voltados para a

qualidade de vida no trabalho.

Existem acOes e programas voltados para a

qualidade de vida no trabalho?

h) Os servidores sdo avaliados com base nas
competéncias requeridas para o desempenho de

suas funcdes.

Os servidores do almoxarifado sdo avaliados
com base nas competéncias requeridas para o

desempenho de suas funcdes?

i) S&o identificados e tratados os fatores de risco
relacionados a satide ocupacional e a seguranca

no trabalho visando a mitigar seus efeitos.

S&o identificados e informados a unidade de
saude os fatores de risco relacionados a satude
ocupacional e a seguranca no trabalho visando a

mitigar seus efeitos?

Fonte: elaboragéo propria

Alinea a: Alinea mesclada com a alinea seguinte.
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Alinea c: Em funcdo da baixa complexidade da estrutura da unidade e do processo de
tomada de deciséo, optou-se pela excluséo deste item.
Alinea f: Item removido por tratar de assunto relacionado a alinea "c" do critério

Governanca, esta que foi adaptada na proposta.

3.7 CRITERIO 7 — PROCESSOS

Quadro 18 - Proposta de alteracdo para as alineas do critério Processos

Alineas do IAGP 250 pontos Proposta

a) Os processos finalisticos e de apoio estdo Os processos estdo desenhados levando em
identificados e consideram a misséo consideragdo a missdo, a visao, 0s objetivos e 0s
institucional. resultados esperados?

b) Os requisitos do cidadao-usuéario e das partes
interessadas subsidiam o redesenho dos Item excluido

processos finalisticos.

¢) Os processos finalisticos e de apoio sdo
controlados para atender os requisitos dos Item excluido

cidaddos-usuarios e partes interessadas.

d) Os processos finalisticos e 0s processos de Os processos finalisticos e os processos de apoio
apoio sdo melhorados de forma a ampliar sua sdo melhorados de forma a ampliar sua
capacidade de gerar resultados. capacidade de gerar resultados?

e) A elaboragdo e o gerenciamento do orcamento

leva em consideracéo o historico da execugdo

L ) o Item excluido
orcamentéria-financeira e o atingimento das
metas estratégicas.
f) O gerenciamento da execugdo financeira
atende as necessidades da organizacdo e ]
Item excluido

possibilita o realinhamento do orcamento as

estratégias, quando necessario.
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Quadro 18 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Processos (continuacéo)

g) A selecdo de fornecedores leva em
consideracéo os critérios técnicos e as )
] . . Item excluido
necessidades dos usuarios dos bens e servigos a

serem adquiridos.

) Séo fornecidas informacdes aos solicitantes a
h) Os fornecedores sdo avaliados quanto ao seu ) )
o ) respeito dos fornecedores de bens recebidos e
desempenho, possibilitando agdes corretivas, de )
o armazenados no almoxarifado, de forma a
forma a subsidiar novas contrataces. o
subsidiar futuras contratagdes?

i) Sdo adotadas praticas gerenciais que visama | Sdo adotadas praticas que visam & conservagao

conservagéo geral e & seguranga dos iméveis. geral e & seguranga dos imoveis?

j) Sdo adotados métodos e instrumentos ) )
o o ) S&o adotados métodos e instrumentos para a
gerenciais para a avaliacdo da conservacdo dos oL ) o
o avaliacdo da conservacao dos bens moveis?
bens moveis.

Fonte: elaboracgéo propria

Alinea b: Alinea excluida devido a similaridade deste item com a alinea "h" do critério 3 -
CIDADAO-USUARIO: "Os processos sdo aprimorados a partir da analise do desempenho, das
necessidades e das expectativas do cidaddo-usuario?".

Alinea c: Alinea excluida visando a simplificacdo do questionario, uma vez que a analise
do desempenho dos processos avaliada na alinea "h" do critério 3 - CIDADAO-USUARIO
permite também avaliar o controle dos processos para atender os requisitos dos interessados.

Alinea e: Como a unidade ndo atua na contratacao ou solicitacdo dos insumos, mas sim no
seu tratamento e destinacdo, sugere-se a exclusdo desta alinea.

Alinea f: Como a unidade ndo atua na contratacdo ou solicitacdo dos insumos, ndo ha
como interferir no acompanhamento e avaliacdo da execucdo financeira ou avaliar o
correspondente atendimento das necessidades da organizagéo.

Alinea g: Como a unidade ndo atua na contratagao ou solicitacdo dos insumos, mas sim no

seu tratamento e destinacdo, sugere-se a excluséo desta alinea.
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Quadro 19 - Proposta de alteracéo para as alineas do critério Resultados

Alineas do IAGP 250 pontos

a) Resultados dos indicadores de atendimento ao

cidadao-usuario.

Proposta

Resultados dos indicadores de atendimento ao

cidaddo-usuario.

b) Resultados dos indicadores dos objetivos

o Item excluido
estratégicos.
c) Resultados dos indicadores da atividade ]
o Item excluido
finalistica.
d) Resultados dos indicadores da atividade dos ]
Item excluido

processos de apoio.

e) Resultados dos indicadores relativos a gestéo
de pessoas.

Resultados dos indicadores relativos a gestao de
pessoas.

f) Resultados dos indicadores relativos a gestédo

orcamentéria e financeira.

Resultados dos indicadores relativos a gestao

orcamentéria e financeira.

0) Resultados dos indicadores relativos a gestao

_ Item excluido
de suprimentos.
h) Resultado dos indicadores relativos a gestéo .
) ) Item excluido
patrimonial.
i) Resultados dos indicadores relativos ao .
) o ] ) Item excluido
interesse publico e cidadania.
j) Resultados dos indicadores relativos a ]
Item excluido

sustentabilidade.

Fonte: elaboracdo prépria

731N

e “”: Embora o Critério 8 - RESULTADQOS

corresponda ao critério com a maior pontuacdo (96 pontos frente 22 pontos dos demais critérios),

Alineas ‘Gb”’ “C”’ (Cd”, “g”, 46h”, GGi”

o formulério de avaliagdo aqui proposto visa simplificar o processo de autoavaliagdo. Por isso, 0s
usuarios do questionario ficardo dispensados de elaborar indices para todas as dimensdes. Com
isso, serdo solicitadas apenas as informacdes referentes aos resultados de atendimento ao
cidaddo-usuario, a gestdo de pessoas e a gestdo orcamentaria e financeira. Para os demais

indicadores servirdo de avaliacdo as respostas registradas para os critérios de 1 a 7.
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3.9 PROPOSTA DE CALCULO DA PONTUACAO

Além da revisdo das alineas, outra alteracdo proposta se refere ao célculo da pontuagédo
obtida na avaliacdo de cada alinea. Considerando a forma como é realizado o calculo da
pontuacdo no IAGP original e com o objetivo de apresentar uma forma menos complexa e menos
extenuante para avaliar cada requisito, foi utilizada uma escala com 3 respostas esperadas
“Atende” (100%), “Atende parcialmente” (50%) e “Nao atende” (0%).

O exemplo a seguir demonstra a forma proposta neste instrumento para pontuar as alineas

dos critériosde 1 a 7.

Quadro 20 - Proposta para pontuagéo de alineas dos critériosde 1 a 7

Pontos Atende

NET)
atende

Critério 7 - Processos da
alinea

Atende | parcial-
mente

Os processos estdo desenhados levando em
consideracdo a missdo, a visdo, 0s objetivos e 0s 3 3 1,5 0
resultados esperados?

Fonte: elaboracdo prépria

Para a avaliacdo dos resultados do almoxarifado, a proposta € que sejam utilizados os
mesmos fatores (relevancia e tendéncia) do IAGP com a proporcdo de 50% de peso para cada
um. Ao investigar a relevancia dos resultados, € preciso analisar as praticas de gestdo do
almoxarifado em termos de sua importéncia e impacto no alcance dos objetivos do almoxarifado.
Por sua vez, a tendéncia dos resultados ira se ater a evolucdo (ou ndo) das praticas de gestdo ao
longo do tempo, fazendo um comparativo com o resultado identificado no ciclo de avaliacéo
anterior.

No instrumento proposto, seguindo a preocupacao de deixar a pontuacdo de cada item
avaliado proporcional a que esta definida no IAGP 250 pontos, ficou estabelecido que cada alinea
do critério Resultados corresponderia a 10 pontos, resultando num total de 30 pontos distribuidos
neste critério.

Com isso, a forma proposta de calculo da pontuacdo no critério Resultados se daria

conforme o exemplo que segue:
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Quadro 21 - Proposta para pontuacao de alineas do critério 8

Critério 8 - Resultados Fatores Pontuacdo para cada fator
Relevéancia Alta Baixa | Irrelevante
Resultados dos indicadores relativos a 5 5 2,5 0
gestdo de pessoas (Total = 10 pontos) | Tendéncia | | Crescente | Estavel | Decrescente
5 5 2,5 0

Fonte: elaboracdo prépria

3.10 PROPOSTA DE INSTRUMENTO ADAPTADO A PARTIR DO
MEGP PARA AVALIACAO DE ALMOXARIFADOS

A partir das consideracdes e justificativas relacionadas foi elaborada uma verséo final do
instrumento adaptado para avaliagdo de almoxarifados de instituicdes publicas de ensino
superior, conforme consta no Quadro 22.



Quadro 22 - Proposta de instrumento adaptado a partir do MEGP para avaliacdo de almoxarifados

CRITERIOS E ALINEAS A SEREM AVALIADOS PONTOS Pontuacéo para cada resposta
TOTAL DE PONTOS:| 100 Atende Atende | N5 atende
parcialmente
Critério 1 — Governancga 10
a) Ha definicdo sobre quais séo as prioridades, os desafios, 0s riscos e 0s
. 3 3 15 0
resultados esperados do almoxarifado?
b) O gestor do almoxarifado estimula a forca de trabalho buscando melhorar a
I . 2 2 1 0
eficiéncia da unidade e o alcance dos resultados esperados?
c) O gestor realiza sua autoavaliacdo? 2 2 1 0
d) A delegagdo de poderes e competéncias € realizada com base em critérios
. 1 1 0,5 0
objetivos?
e) O gestor avalia as melhorias implementadas nos processos gerenciais,
- ; 1 1 0,5 0
decorrentes das proposicGes das partes interessadas?
f) O gestor estimula o comportamento dentro dos principios da Administracdo
o 1 1 0,5 0
Publica?
Critério 2 - Estratégia e Planos 10
a) A missdo, a visdo, os objetivos e os resultados esperados estdo definidos? 3 3 15 0
b) O setor de almoxarifado trabalha com metas de redugéo de custos e de
. . : 2 2 1 0
melhoria da qualidade dos servigos?
c) Os servidores do almoxarifado tém conhecimento sobre quais séo o0s
) 3 3 15 0
indicadores e os resultados esperados?
d) Os recursos séo alocados para assegurar a implementacdo dos 2 5 1 0

planos e metas, inclusive quanto a capacitacdo dos servidores?
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Critério 3 - Cidadao-usuario

a) As necessidades e expectativas do cidaddo-usuario encontram-se
identificadas e classificadas?

b) A Carta de Servicos ao Cidadao é divulgada, monitorada e avaliada em
relacdo aos seus requisitos legais e aos compromissos formalizados?

c) Os processos de atendimento ao cidaddo-usuério estdo definidos com base
NOS Seus requisitos e recursos necessarios?

d) As solicitacdes, reclamacdes ou sugestbes dos cidaddos-usuarios sao
tratadas e os seus resultados s&o informados aos interessados?

e) Os processos sdo aprimorados a partir da analise do desempenho, das
necessidades e das expectativas do cidaddo-usuario?

Critério 4 - Interesse Publico e Cidadania

a) O setor de almoxarifado promove a sustentabilidade ambiental por meio da
conscientizacdo dos servidores, parceiros, fornecedores e demais
interessados?

b) Existem canais e instrumentos para a divulgacao da prestagédo de contas dos
resultados do almoxarifado, com linguagem e conteido apropriados?

¢) E assegurada a acessibilidade adequada aos imoveis?

d) Os eventuais impactos negativos da atuacgdo institucional, nos aspectos
social, econdmico e ambiental, sdo identificados e avaliados?

e) Os resultados das solicitacGes, reclamagdes e sugestdes séo analisados e
incorporados aos processos finalisticos e de apoio?
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Critério 5 - Informacéao e Conhecimento

a) As informag0es necessarias para apoiar 0s servicos e subsidiar a tomada de

S . x i 2 1
decisdo no almoxarifado sdo produzidas?
b) Os sistemas de informagéo atendem as necessidades identificadas e 2 1
permitem o cruzamento de informacdes entre si (interoperabilidade)?
c) As informagdes utilizadas sdo confiaveis, atualizadas e acessiveis aos 2 1
usuarios?
d) Séo identificados e registrados 0s conhecimentos institucionais relevantes,
internos (pessoas, competéncia profissional, memdria administrativa, 2 1
documentos, sistemas de informacao) e externos (referenciais comparativos
da Administracdo Publica ou privada, mercado, sociedade)?
e) Séo utilizados mecanismos de difusdo e compartilhamento do 2 1
conhecimento entre todos os servidores do almoxarifado?
Critério 6 - Pessoas 10
a) Os sistemas de trabalho levam em consideracao a estrutura dos cargos e as 2 1
fungdes inerentes e estéo alinhados aos processos?
b) As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos processos e aos sistemas de 2 1
trabalho?
c)Sé&o identificadas as necessidades de capacitagdo e de desenvolvimento 2 1
profissional na elaboracgéo do plano de capacitagao?
d) Os servidores do almoxarifado s&o avaliados com base nas competéncias 2 1
requeridas para o desempenho de suas fungdes?
e) Sao identificados e informados a unidade de salde os fatores de risco
relacionados a satide ocupacional e a seguranca no trabalho visando a mitigar 1 0,5
seus efeitos?
) Existem acdes e programas voltados para a qualidade de vida no trabalho? 1 0,5
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Critério 7 - Processos 10
a) Os processos estdo desenhados levando em consideracdo a misséo, a viséo,
S 3 3 15 0
0s objetivos e os resultados esperados?
b) Os processos finalisticos e 0s processos de apoio sdo melhorados de forma
. i 3 3 15 0
a ampliar sua capacidade de gerar resultados?
c) Séo fornecidas informacgdes aos solicitantes a respeito dos fornecedores de
bens recebidos e armazenados no almoxarifado, de forma a subsidiar futuras 2 2 1 0
contratacOes?
d) Séo adotadas préaticas que visam a conservacao geral e a seguranca do 2 5 1 0
patrimdnio?
Critério 8 - Resultados 30
Relevancia Alta Baixa Irrelevante
- . — . 5 5 2,5 0
a) Resultados dos indicadores de atendimento ao cidaddo-usuério. — -
Tendéncia Crescente Estéavel Decrescente
5 5 2,5 0
Relevancia Alta Baixa Irrelevante
- L x 5 5 2,5 0
b) Resultados dos indicadores relativos a gestdo de pessoas. P .
Tendéncia Crescente Estéavel Decrescente
5 5 2,5 0
Relevancia Alta Baixa Irrelevante
- o « g . 5 5 2,5 0
¢) Resultados dos indicadores relativos a gestdo orcamentaria e financeira. — -
Tendéncia Crescente Estéavel Decrescente
5 5 2,5 0
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta as considera¢des para ado¢do do estudo de caso na condugédo do
processo de avaliacdo e analise do sistema de gestdo do almoxarifado, além de apresentar a
caracterizacdo do objeto de estudo, o protocolo de pesquisa e 0s procedimentos para a coleta de

dados que foram utilizados na elaboracéo do relatério que segue no proximo capitulo.

4.1 DEFINICAO DO METODO

Nesta pesquisa foi adotada uma abordagem qualitativa, que é voltada para a exploragéo e
entendimento do significado atribuido a um problema. Essa abordagem envolve a utilizacdo de
perguntas e procedimentos, a coleta de dados que geralmente ocorre no ambiente do participante,
a analise indutiva desses dados e as interpretacdes do pesquisador acerca do significado dos
dados, sendo finalizada com um relatério de estrutura flexivel (CRESWELL e CRESWELL,
2021).

Quanto aos objetivos, a pesquisa realizada possui cunho descritivo, tendo em vista que o
estudo descritivo busca especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas,
processos, objetos ou outro fenbmeno, sendo indicado quando o intuito é unicamente medir ou
coletar informacdes, ou seja, seu objetivo ndo é indicar como estas se relacionam (SAMPIERI et
al., 2013).

Com relagdo a utilizacdo do estudo de caso para conduzir o trabalho, este procedimento
foi adotado considerando que, em resumo, um estudo de caso permite que o pesquisador foque
um “caso” e retenha uma perspectiva holistica e do mundo real — como no estudo dos ciclos
individuais da vida, o comportamento dos pequenos grupos, 0S Processos organizacionais e
administrativos ou a maturacdo das industrias. Na comparacdo com outros métodos de pesquisa,
0 estudo de caso é o método preferencial quando (1) as principais questbes da pesquisa sdo
“como?” ou “por qué?”’; (2) ha pouco ou nenhum controle do pesquisador sobre eventos
comportamentais; e (3) o foco de estudo € um fendmeno contemporaneo (em vez de um
fendmeno completamente historico) (YIN, 2013).

Gil (2002) define as seguintes etapas para a conducao de um estudo de caso:

- Formulacéo do problema: Etapa inicial da pesquisa, que depende de um longo processo

de reflexdo e de imerséo em fontes bibliograficas adequadas;
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- Defini¢do da unidade-caso: Pode ser um individuo, uma familia, uma organizacdo, um
conjunto de relagdes, uma nagdo ou mesmo toda uma cultura dentro de um contexto definido;

- Determinacao do nimero de casos: Os estudos de caso podem ser constituidos tanto de
um anico quanto de maultiplos casos. A utilizagdo de um unico caso costuma ocorrer quando é
dificil o acesso a multiplos casos e 0 pesquisador tem a oportunidade de investigar um deles;

- Elaborag&o do protocolo: Documento que contém o instrumento de coleta de dados e a
conduta a ser adotada para sua aplicacdo, se constituindo como uma das melhores formas para
aumentar a confiabilidade do estudo de caso;

- Coleta de dados: No estudo de caso o processo de coleta de dados é mais complexo que
o de outras modalidades de pesquisa, pois utiliza-se sempre mais de uma técnica para a obtencéao
de dados, buscando assim garantir a qualidade dos resultados obtidos. Os dados podem ser
obtidos através da andlise de documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacdo
espontanea, observacgdo participante e analise de artefatos fisicos;

- Avaliacdo e andlise dos dados: No estudo de caso, o item de natureza metodoldgica que
apresenta a maior caréncia de sistematizacdo € a analise e interpretacdo de dados em funcdo dos
variados procedimentos utilizados na etapa de coleta de dados. Naturalmente, a analise dos dados
é predominantemente qualitativa; e

- Preparacdo do relatério: Devido ao delineamento mais flexivel do estudo de caso, a
elaboracdo do relatério possui um grau de formalidade menor que o requerido em relagdo a outras
pesquisas. Tradicionalmente os relatorios que se referem a estudos de caso unico sdo elaborados

sob a forma de uma narrativa.

4.2 OBJETO DE ESTUDO

Antes de abordar o objeto de estudo e em atencdo as etapas sugeridas por Gil (2002) para
a conducdo de um estudo de caso, cabe mencionar que na formulacdo do problema a ser
investigado foi de suma importancia o levantamento bibliografico acerca dos modelos de
exceléncia e sua utilizacdo para avaliacdo da gestdo do almoxarifado. A partir da imersdao em
fontes bibliograficas proposta pelo autor foi possivel tomar conhecimento do funcionamento dos
modelos de exceléncia, em especial do MEGP, visando sua aplicacéo.

Como a defini¢do da unidade-caso ja se encontra detalhada nas justificativas do Capitulo

1, passa-se a determinacdo do numero de casos. Considerando a extensdo de critérios que
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precisam ser analisados de acordo com os modelos de exceléncia em gestdo, para que se tenha
uma adequada avaliacdo do desempenho de um almoxarifado foi necessério adotar apenas uma
unidade para investigacao.

O objeto de estudo é o almoxarifado central de uma IFES que € responsavel pelo
recebimento dos mais variados tipos de bens, como equipamentos para laboratorios, produtos
quimicos, livros didaticos, itens de mobiliario, materiais para manutengdo, equipamentos de
informatica, itens de consumo, entre outros. Os materiais que ndo sdo distribuidos aos
interessados logo apds o recebimento ficam armazenados no almoxarifado para consumo
conforme requisicdes dos setores demandantes.

Em termos de legislagéo, o principal normativo que orienta as atividades do almoxarifado
é a Instrucdo Normativa n® 205/88, da Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da
Republica — SEDAP. Esta instru¢cdo normativa, inalterada desde a sua publicacdo no ano de 1988,
tem por objetivo racionalizar o uso de material, através de técnicas consideradas até entdo
modernas e que permitissem atualizar e enriquecer a gestdo com as desejaveis condi¢cdes de
operacionalidade, no emprego do material nas diversas atividades.

Apesar de decorridas mais de trés décadas de sua elaboracdo, a IN SEDAP n° 205/88
ainda é utilizada como referencial pelo setor de almoxarifado por ainda se encontrar vigente e
devido a inexisténcia de normativo posterior. Elaborada considerando as especificidades
inerentes ao servi¢o publico, a instru¢do normativa apresenta um leque de procedimentos que
devem ser adotados.

A fim de permitir uma melhor percep¢do de seu conteudo e o seu alcance dentro da
regulamentacdo das atividades do almoxarifado, segue um extrato dos tépicos abordados na IN:
Aquisicéo e racionalizacdo; Recebimento e aceitacdo; Armazenagem; Requisicédo e distribuicao;
Carga e descarga de material; Saneamento de material; Tipos de controles; Renovacdo de
estoque; Movimentagdo e controle; Inventarios fisicos; Conservacdo e recuperagdo;
Responsabilidade e indenizacdo; Cesséo e alienacao.

Em complemento, nos pontos em que a entidade julgou necessario, foram editadas
instrugdes administrativas internas complementares para organizacdo das atividades do
almoxarifado, as quais tratam de (1) procedimentos para a correta liberagdo e movimentacdo de

cargas e/ou materiais, (2) autorizacdo para a entrada/saida de materiais, cargas ou equipamentos
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na entidade e também (3) os procedimentos necessarios a conferéncia e aceite dos materiais de
consumo e permanentes.

A coordenacdo administrativa responsavel pelo almoxarifado possui uma pagina
eletronica dedicada dentro do site institucional da IFES, na qual se encontram divulgadas a
equipe de trabalho, a descricdo individualizada das atividades para cada membro da equipe e
atividades que sdo compartilhadas por todos os trabalhadores do almoxarifado.

O setor utiliza um sistema informatizado que permite realizar o controle de estoques,
emitir relatdrios, cadastrar materiais e gerenciar as requisi¢cdes. Este sistema € o mesmo utilizado

pelos usuarios da IFES para registrar as requisi¢cbes de material.

4.3 ELABORACAO DO PROTOCOLO

No que se refere a elaboracdo do protocolo de pesquisa, o procedimento detalhado se
encontra disponivel no Capitulo 3. Como uma observacdo no que se refere a adaptacdo do
instrumento de avaliacdo, destaque-se que este foi submetido a apreciacdo de especialistas (das
areas de gestdo administrativa e gestdo da qualidade), dos quais as contribui¢cbes foram

relacionadas e incorporadas na versao final.

4.4 COLETA DE DADOS

O preenchimento do instrumento de avaliacdo adaptado foi realizado principalmente com
informagdes coletadas em entrevista com a coordenadora do setor e com o almoxarife
encarregado pela unidade, mas também foram utilizadas consultas documentais e observacao das
atividades do setor. Durante toda a coleta de dados com os servidores entrevistados o pesquisador
esteve presente para esclarecimento de ddvidas e auxilio na interpretacdo dos itens de avaliagéo,
quando necessario.

Em esséncia, o levantamento das informacdes focou em identificar as praticas de gestdo
do almoxarifado em estudo. Tais praticas, por sua vez, foram confrontadas com as alineas do
instrumento de avaliacdo para, na sequéncia, se tomar conhecimento do diagndstico do estagio
em que se encontra a gestdo do almoxarifado.

Finalmente, na sequéncia da dissertacdo, segue o relatério que apresenta a avaliagdo e a

analise dos dados coletados.



105

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Como demonstrado anteriormente, o objetivo deste estudo de caso é avaliar e analisar o
sistema de gestdo publica de um almoxarifado utilizando como protocolo um instrumento de
avaliacdo adaptado a partir do MEGP. Dando continuidade as etapas para conducédo de um estudo
de caso definidas por Gil (2002), este capitulo ir& apresentar o relatério resultante da investigacdo
realizada.

Como o protocolo de pesquisa se encontra estruturado em 8 critérios, a discussao que se
segue estara estruturada em funcdo desses mesmos critérios. Para cada secdo desse relato sera
apresentado o extrato do protocolo de pesquisa e sua correspondente pontuagéo de acordo com o
instrumento proposto. Acompanhando cada extrato serdo relacionadas as préaticas de gestdo
adotadas pelo almoxarifado para atendimento de cada alinea, assim como as justificativas para
penalizacdo da avaliacdo nas situacGes em que a alinea ndo for atendida ou for apenas
parcialmente atendida. Em resumo, o levantamento das praticas de gestdo se deu através de

respostas objetivas sobre “como” o almoxarifado atende aos requisitos de cada alinea.

5.1 GOVERNANCA

O primeiro item avaliado foi o critério Governanca. Ao iniciar a atividade de responder ao
questionario, a primeira preocupacdo dos entrevistados foi definir quem seria o gestor a ser
considerado para afericdo da pontuacdo desse primeiro critério.

De acordo com a estrutura organizacional da entidade, ha um servidor responsavel pelo
almoxarifado que responde a Coordenadora de Materiais e Patrimbnio que, por sua vez, esta
abaixo de um Diretor. Apo6s breve didlogo, concluiu-se que o gestor a ser considerado nesse
critério seria o Diretor da unidade. Definido o gestor, procedeu-se a avaliacdo do critério com
base nas perguntas (alineas) correspondentes apresentadas no instrumento.

Das 6 alineas que compdem este critério, 5 delas sdo atendidas pelas atuais praticas de
gestdo do setor de almoxarifado, sendo que apenas a alinea “a” é atendida parcialmente. O
atendimento parcial da alinea “a” se deve ao fato de que, quando solicitado informar se ha
definicdo sobre quais séo as prioridades, os desafios, 0s riscos e o0s resultados esperados da
unidade, foi verificado que essa definicdo, embora exista de uma forma superficial, ndo se

encontra registrada em um documento com os resultados esperados, em um plano de acdo ou em
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um plano de gerenciamento de riscos. Dessa forma, devido a auséncia de registros, o atendimento
desta alinea foi considerado parcial.

Quadro 23 - Pontuagéo do almoxarifado no critério Governanga

Critério avaliado PO”TOS da Respostas | Pontos
alinea

Critério 1 - Governanca - 10 pontos Subtotal:
a) Ha definicdo sobre quais sdo as prioridades, os desafios, 0s riscos e 3 Atende 15
os resultados esperados do almoxarifado? parcial '
b) O gestor do almoxarifado estimula a forca de trabalho buscando

S A : 2 Atende 2
melhorar a eficiéncia da unidade e o0 alcance dos resultados esperados?
c) O gestor realiza sua autoavaliagdo? 2 Atende 2
d).A’\ Qielega_ga_o de poderes e competéncias é realizada com base em 1 Atende 1
critérios objetivos?
e) O gestor avalia as melhorias implementadas nos processos gerenciais,

C ; 1 Atende 1

decorrentes das proposi¢des das partes interessadas?
f)o gqstor egtlmgla_o comportamento dentro dos principios da 1 Atende 1
Administracdo Publica?

Fonte: elaboracdo prépria

Para justificar o atendimento das demais alineas foram relatadas as seguintes préaticas de
gestao:

(b) Sobre o estimulo por parte do gestor do almoxarifado para que a forca de trabalho
busque melhorar a eficiéncia da unidade e alcance os resultados esperados, foi relatado o
comprometimento do gestor em questdo, que esta constantemente presente e inteirado sobre o
andamento das atividades do setor, e, nas situacdes em que se faz necessario, se empenha em
buscar meios para solucionar as ocorréncias do setor;

(c) Quanto a autoavaliacdo do gestor, foi verificado que a IFES da qual o almoxarifado
faz parte possui um programa de autoavaliacdo das chefias;

(d) Quando analisado se a delegacdo de poderes e competéncias é realizada com base em
critérios objetivos, foi verificado que a mencionada delegagédo é realizada com base no perfil
profissional, no conhecimento técnico e na experiéncia de cada funcionario;

() No que se refere a avaliacdo das melhorias implementadas nos processos gerenciais,

decorrentes das proposigdes das partes interessadas, foi apontado que as sugestdes apresentadas,
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quando viaveis e positivas, sdo implementadas no setor. Entdo, a partir do andamento das
atividades e dos resultados alcancados, € possivel realizar a avaliacdo indicada na alinea.

(F) Na ultima alinea do critério Governanca, foi observado que o estimulo do gestor para
que todos atuem em conformidade com os principios da Administracdo Publica se da
constantemente, destacadamente através do dialogo com os trabalhadores do setor de
almoxarifado que ocorre de modo concomitante a realizacdo das atividades do setor.

5.2 ESTRATEGIA E PLANOS

Analisando o proximo critério do instrumento, Estratégia e Planos, pode se constatar a
partir do levantamento realizado que todas as alineas séo atendidas de modo parcial. A discussdo
que segue apresenta as justificativas para esse entendimento.

Quadro 24 - Pontuagdo do almoxarifado no critério Estratégia e Planos

Critério avaliado PO”TOS da Respostas | Pontos
alinea

Critério 2 - Estratégia e Planos - 10 pontos Subtotal:

a) A missao, a visao, 0s objetivos e os resultados esperados estdo 3 Atende 15

definidos? parcial '

b) O setor de almoxarifado trabalha com metas de reducéo de custos e 2 Atende 1

de melhoria da qualidade dos servicos? parcial

c) Os servidores do almoxarifado tém conhecimento sobre quais sdo 0s 3 Atende 15

indicadores e os resultados esperados? parcial '

d) Os recursos sdo alocados para assegurar a implementacéo dos planos 2 Atende 1

e metas, inclusive quanto a capacitacdo dos servidores? parcial

Fonte: elaboracdo prépria

No que se refere a alinea “a”, que trata da definicdo da missdo, da visdo, dos objetivos e
dos resultados esperados, percebe-se que, embora o setor possua entendimento sobre os pontos
citados, ndo existe registro documental que relacione tais topicos. Isto é, ndo hd um documento
referencial que possa nortear os profissionais que atuam no almoxarifado sobre o que se espera
do seu trabalho.

Quando avaliado se o setor de almoxarifado trabalha com metas de reducéo de custos e de
melhoria da qualidade dos servicos, verificou-se que, apesar de o setor estar constantemente

trabalhando com a intengédo de prestar um servico cada vez melhor, ndo ha metas correspondentes
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definidas. Convém mencionar que no presente momento ndo se aplica a investigagdo relacionada
a reducdo de custos, tendo em vista que a instituicdo da qual o almoxarifado estudado faz parte
ainda ndo finalizou a definicdo de seu sistema de custos, fato este que compromete a avaliacéo
integral proposta na alinea.

Como consequéncia da situagdo verificada na avaliagdo da alinea “a” deste critério, hd um
comprometimento do atendimento da alinea “c”, esta que avalia se os servidores do almoxarifado
tém conhecimento sobre quais sdo os indicadores e 0s resultados esperados. Sendo assim, com a
auséncia de uma definicdo em registro documental, conforme apontado anteriormente, o
conhecimento dos servidores a respeito dos indicadores e resultados esperados acarreta no
atendimento parcial da alinea “c”.

Concluindo a avalia¢do desse critério, a alinea “d”, que trata da alocacdo de recursos,
também foi considerada como parcialmente atendida. Mais uma vez a falta de uma definicdo dos
planos e metas compromete a forma como os recursos (financeiros, forga de trabalho, recursos

fisicos e materiais) sdo distribuidos.

5.3 CIDADAO-USUARIO

No que se refere ao critério de numero 3, Cidaddo-usuério, foram respondidas 5 questfes

relacionadas a interacdo do almoxarifado com seu publico-alvo.

Quadro 25 - Pontuagdo do almoxarifado no critério Cidaddo-usuario

Critério avaliado Pon:[os da Respostas | Pontos
alinea
Critério 3 - Cidadao-usuario - 10 pontos Subtotal:
a) As necessidades e expectativas do cidaddo-usuério encontram-se
X o e 2 Atende 2
identificadas e classificadas?
b) A Carta de Servigos ao Cidadéo é divulgada, monitorada e avaliada 2 N&o 0
em relacdo aos seus requisitos legais e aos compromissos formalizados? atende
c) Os processos de atendimento ao cidadao-usuario estdo definidos com 2 Atende 2
base nos seus requisitos e recursos necessarios?
d) As solicitacdes, reclamagdes ou sugestdes dos cidaddos-usuarios sdo
. - 2 Atende 2

tratadas e os seus resultados séo informados aos interessados?
e) Os processos sao aprimorados a partir da analise do desempenho, das

. . s L 2 Atende 2
necessidades e das expectativas do cidaddo-usuario?

Fonte: elaboracdo prépria
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Ao avaliar este critério os servidores precisaram inicialmente realizar uma delimitacéo
sobre os usuarios dos servigos do almoxarifado, restringindo sua avaliagdo ao publico que faz
retirada de itens por intermédio de requisicdes e desconsiderando eventuais usuarios de outros
perfis.

Entre todas as alineas avaliadas neste critério, apenas a que trata sobre a Carta de Servicos
ao Cidaddo néo foi atendida. Para fins de esclarecimento, a Carta de Servi¢os ao Cidadao se de
constitui de um documento que tem por objetivo informar o cidaddo dos servicos prestados e 0s
compromissos de atendimento ao publico. Com esse entendimento, foi constatado que tal
documento inexiste no almoxarifado estudado.

Tratando das demais alineas, as quais foram consideradas atendidas de acordo com a
avaliacdo realizada, verifica-se que a tarefa de identificar e classificar as necessidades e
expectativas dos usuarios € realizada pelo almoxarifado, assim como a defini¢do dos processos de
atendimento em funcdo dos requisitos dos usuérios e dos recursos necessarios (pontos avaliados
nas alineas “a” e “c”).

Com relacdo ao atendimento da alinea “d”, que envolve o tratamento de solicitacdes,
reclamacdes e sugestdes, foi apontado que todos os pedidos que chegam ao almoxarifado sao
tratados e o seu resultado é levado ao conhecimento dos solicitantes. No que se refere as
reclamacdes e sugestdes, as quais apresentam um baixo volume, séo, da mesma forma, tratadas e
o remetente é informado sobre as providéncias cabiveis.

Tratando da dltima alinea do critério, que estd relacionada ao aprimoramento dos
processos a partir da analise do desempenho, das necessidades e das expectativas do cidaddo-
usuario, foram considerados os aprimoramentos realizados a partir dos processos de inventario e

das necessidades dos usuarios do almoxarifado, comprovando assim o atendimento desse quesito.

5.4 INTERESSE PUBLICO E CIDADANIA

Na sequéncia da avaliagcdo foi analisado o critério Interesse Publico e Cidadania, item
relacionado ao controle social cujas alineas foram atendidas com excegdo de uma, que foi
parcialmente atendida.

A primeira alinea desse critério esta focada na sustentabilidade ambiental, avaliando a sua
promocgdo através da conscientizacdo das partes envolvidas na operacdo do almoxarifado. Da

verificacdo realizada foi constatado que a iniciativa de maior destaque é o trabalho realizado de
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reciclagem de embalagens e outros materiais gerados no almoxarifado que, na medida do
possivel, se estende aos fornecedores. Como o almoxarifado ndo é responsavel pela elaboracéo de
politicas ou campanhas nesse tema, ele se limita ao que lhe cabe, ou seja, seguir e incentivar a
aplicacdo do Plano de Logistica Sustentavel da IFES, este que possui agdes em eixos Como uso
racional dos recursos naturais, gestdo adequada de residuos solidos e sensibilizacdo e capacitagdo
dos servidores publicos.

Quadro 26 - Pontuagdo do almoxarifado no critério Interesse Publico e Cidadania

Critério avaliado Pon:cos da Respostas | Pontos
alinea
Critério 4 - Interesse Publico e Cidadania - 10 pontos Subtotal:
a) O almoxarifado promove a sustentabilidade ambiental por meio da
L . L 2 Atende 2

conscientizac&o dos servidores, fornecedores e demais interessados?
b) Existem meios para a divulgacao da prestacao de contas dos 2 Atende 1
resultados do almoxarifado, com linguagem e contetido apropriados? parcial
¢) E assegurada a acessibilidade adequada aos imoveis? 2 Atende 2
d) Os eventuais impactos negativos da atuagdo institucional, nos 2 Atende 2
aspectos social, econdmico e ambiental, sdo identificados e avaliados?
e) Os resultados das solicitacGes, reclamaces e sugestdes sdo

; : A : 2 Atende 2
analisados e incorporados aos processos finalisticos e de apoio?

Fonte: elaboracgéo propria

Quando avaliada a existéncia de canais e de instrumentos para a divulgacdo da prestacao
de contas dos resultados do almoxarifado, verifica-se que essa alinea é atendida parcialmente.
Apesar de o almoxarifado possuir espaco na pagina eletronica da instituicdo e embora consiga
gerar relatérios para prestacdo de contas a partir de seu sistema informatizado, estes relatorios
n&o se encontram divulgados.

No que se refere a acessibilidade dos imdveis, o Unico ponto de atendimento fisico € o
balcdo para retirada dos materiais requisitados. Eventualmente, a depender do item recebido,
pode ser necessario que o material ou equipamento fique armazenado provisoriamente no
almoxarifado aguardando avaliacdo qualitativa de um profissional especializado para seu aceite
em definitivo. Para esses cenarios, que representam a maioria dos atendimentos, a acessibilidade
¢ assegurada, visto que existe rampa de acesso ao local tanto o espaco destinado para a guarda

quanto para o recebimento e retirada dos materiais possui rampa de acesso.
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Sobre a questdo do impacto da atuacdo da unidade, esta alinea é atendida ndo s6 com a
identificacéo e avaliacdo dos riscos, mas também com o seu tratamento. Como exemplo, para 0s
bens considerados inserviveis € realizado o seu desfazimento para que possa ser aproveitado por
outras institui¢des; outro exemplo é o cuidado dispensado no tratamento dos materiais quimicos
recebidos, que sdo logo processados para armazenamento no almoxarifado de produtos quimicos,
tendo em vista que o almoxarifado central ndo possui estrutura adequada para 0 seu correto e
seguro acondicionamento.

O atendimento da ultima alinea deste critério se da a medida em que as solicitacdes,
reclamacdes e sugestfes sdo recebidas pelo setor. Embora sejam escassas, tais interagcdes do
publico e também dos proprios funcionérios do almoxarifado sdo avaliadas visando sua

implementacao, sendo pesadas sua pertinéncia, viabilidade e aplicabilidade aos processos.

5.5 INFORMACAO E CONHECIMENTO

Para avaliar o critério 5, Informacdo e Conhecimento, foram utilizadas 5 questfes de
pesquisa, das quais 4 foram consideradas atendidas plenamente. A Unica alinea do instrumento
que foi atendida parcialmente neste critério foi a que trata da identificacdo e registro dos

conhecimentos institucionais internos e externos.

Quadro 27 - Pontuagdo do almoxarifado no critério Informacao e Conhecimento

Pontos da

Critério avaliado p
alinea

Respostas | Pontos

Critério 5 - Informagéo e Conhecimento - 10 pontos

a) As informacBes necessarias para apoiar 0s servicos e subsidiar a

tomada de decisdo no almoxarifado sdo produzidas? 2 PR 2
b) Os sistemas de informacdo atendem as necessidades identificadas e

g - . S L 2 Atende 2
permitem o cruzamento de informagdes entre si (interoperabilidade)?
c) Asllnforma(;oes utilizadas séo confiaveis, atualizadas e acessiveis aos 2 Atende 2
usuarios?
d) Séo identificados e registrados os conhecimentos institucionais
relevantes, internos (pessoas, competéncia profissional, meméria Atende

administrativa, documentos, sistemas de informacédo) e externos 2 1

(referenciais comparativos da Administragdo Publica ou privada, parcial
mercado, sociedade)?
e) Séo utilizados mecanismos de difuséo e compartilhamento do 2 Atende 2

conhecimento entre todos os servidores do almoxarifado?
Fonte: elaboragéo propria
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Antes de relatar as praticas de gestdo do almoxarifado para este critério, cabe fazer
mencdo ao sistema informatizado utilizado pelo almoxarifado em estudo para gerir suas
operacdes e que muito vem a contribuir para o desempenho neste critério.

Trata-se do Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos - SIPAC, que
possui um modulo destinado a dar suporte ao almoxarifado no controle de seus estoques e as
requisicdes por ele atendidas. O atendimento de uma requisicdo provoca baixa no estoque,
disponibilizando uma informacdao atualizada tanto para o almoxarifado quanto para o usuario que
desejar realizar uma nova solicitacdo. Através desse madulo € possivel emitir relatérios, cadastrar
materiais, gerenciar as requisicoes e estoques.

O sistema é utilizado tanto pelos servidores que trabalham no almoxarifado quanto pelos
servidores de outros setores da universidade, os quais o utilizam para consultar o saldo disponivel
no almoxarifado do material de seu interesse e para fazer requisicoes.

Com a utilizacdo do SIPAC o almoxarifado consegue atender as 3 primeiras das 5 alineas
que compdem o critério Informacdo e Conhecimento, que tratam (1) das informacdes necessarias
para apoiar os servicos e subsidiar a tomada de decisao, (2) dos sistemas de informacéo e de sua
interoperabilidade e (3) da confiabilidade e acessibilidade das informacdes.

Com relagdo a avaliacdo da utilizagdo de mecanismos de difuséo e compartilhamento do
conhecimento entre todos os servidores (alinea e), cita-se a publicagdo disponivel na pagina
eletrobnica do setor com as instrucbes administrativas que estabelecem procedimentos e
orientacdes complementares as relacionadas na IN SEDAP n° 205/88, além da prépria IN.

Por fim, tratando do Unico item de avaliagdo deste critério que ndo foi atendido
plenamente, nota-se que a utilizacdo de referenciais comparativos externos é limitada diante da
dificuldade de comparacdo com outros 6rgdos com estruturas, nimero de funcionarios, volume
de trabalho e realidades diferentes. No que se relaciona aos conhecimentos internos relevantes o

almoxarifado atende a alinea.

5.6 PESSOAS

Da avaliagdo do critério Pessoas verifica-se que todos os critérios sdo atendidos pelo

almoxarifado em estudo.



113

Quadro 28 - Pontuacéo do almoxarifado no critério Pessoas

Critério avaliado PO”TOS da Respostas | Pontos
alinea

Critério 6 - Pessoas - 10 pontos Subtotal:

a) Os sistemas de trabalho levam em consideracéo a estrutura dos

. o 2 Atende 2

cargos e as funcdes inerentes e estdo alinhados aos processos?
b_) As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos processos e aos 2 Atende 2
sistemas de trabalho?
c) Sdo identificadas as necessidades de capacitagdo e de

- - . — 2 Atende 2
desenvolvimento profissional na elaborag&o do plano de capacitagéo?
d) Os servidores do almoxarifado sédo avaliados com base nas 2 Atende 2

competéncias requeridas para o desempenho de suas fungdes?

e) Sdo identificados e informados a unidade de salde os fatores de risco
relacionados a salide ocupacional e a seguranca no trabalho visando a 1 Atende 1
mitigar seus efeitos?

f) Existem acOes e programas voltados para a qualidade de vida no

trabalho? 1 Atende 1

Fonte: elaboracdo prépria

Os dois primeiros itens de avaliacdo desse critério sdo atestados atraveés da pagina
eletronica da unidade, a qual disponibiliza a relacdo de servidores que atuam no almoxarifado e
suas respectivas atividades, e onde se pode verificar seu alinhamento com 0s processos e sistemas
de trabalho.

Para os dois itens de avaliacdo seguintes, que tratam do desenvolvimento e da avaliacdo
dos servidores, deve-se mencionar que as praticas de gestdo utilizadas no almoxarifado sdo
aplicadas a partir daquelas coordenadas pelo setor de gestdo de pessoas da IFES.

A IFES da qual o almoxarifado faz parte possui uma politica de gestdo de pessoas que
estabelece diretrizes para os seguintes temas: recrutamento e selecdo, capacitacdo e qualificacéo
de servidores, gestdo do desempenho, gestdo de beneficios, qualidade de vida e promoc¢édo da
salde, sucessdao e, por fim, planejamento da forca de trabalho. A citada politica tem como
objetivo estimular o desenvolvimento de competéncias profissionais (comportamentais, técnicas
e de lideranca), a motivacao dos servidores no exercicio de suas responsabilidades, bem como o
seu comprometimento, de forma a obter melhoria continua nos resultados organizacionais e da
gestdo publica.

No que se refere a capacitacdo e ao desenvolvimento de pessoas, em funcdo de um

decreto federal, a IFES realiza anualmente um levantamento de necessidades de capacitagéo para
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a elaboracdo de um plano de desenvolvimento de pessoas que é executado ao longo do ano
posterior ao levantamento (BRASIL, 2019).

Com relacéo a avaliacdo de desempenho dos servidores, esta é realizada com base em um
programa préprio que é aplicado em todos os setores da universidade. Nessa avaliacdo sao
avaliados os seguintes fatores: assiduidade, pontualidade, qualidade e produtividade, trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal, ética, administracdo das condi¢es de trabalho, habilidade
técnica e atualizacdo, comportamento e informacoes.

Para atestar o atendimento alinea relacionada a salude ocupacional e a seguranca do
trabalho foi considerado que a IFES dispde de profissionais especializados que atuam
preventivamente na avaliacdo de fatores riscos nas areas de saude e seguranca do trabalho, o que
garante sua identificacdo. Quando se faz necessario, tais profissionais sdo informados de riscos
identificados pelos servidores do almoxarifado para providéncias.

Por ultimo, sobre as ac¢fes e programas de qualidade de vida no trabalho, mais uma vez
foi considerada a atuacao de profissionais especializados que pertencem ao quadro de pessoal da
IFES, os quais sao responsaveis pelas acdes nessa area. Da parte do almoxarifado fica o incentivo
para participacdo dos servidores nas atividades desenvolvidas pelo setor de qualidade de vida no
trabalho.

5.7 PROCESSOS

Ao realizar a avaliagdo do critério Processos, verifica-se que o almoxarifado ndo atende a
alinea “a”, tendo em vista que, a0 mesmo tempo em que ndo existe um estudo do fluxo dos
processos, ndo foi encontrado registro documental da missdo, da visdo, dos objetivos ou dos
resultados esperados. As demais alineas deste critério sdo atendidas conforme praticas de gestdo
descritas a seguir.

Na alinea “b”, que trata do aprimoramento dos processos visando ampliar sua capacidade
de gerar resultados, foi identificado que, apesar de ndo existir um fluxo estruturado para analise
de possiveis melhorias nos processos, as oportunidades de aperfeicoamento detectadas no dia-a-
dia do almoxarifado sdo logo sé&o implementadas nos processos do setor.

No que diz respeito as informagfes repassadas aos solicitantes sobre o desempenho dos
fornecedores, em decorréncia de procedimento documento em instru¢do administrativa, quando o

material a ser recebido ndo corresponder com exatiddo ao que foi pedido, ou ainda, apresentar
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faltas ou defeitos, o solicitante do material € comunicado a fim de providenciar, junto ao
fornecedor, a regularizacdo da entrega para que o material seja aceito.

Quadro 29 - Pontuacdo do almoxarifado no critério Processos

Pontos da

Critério avaliado .
alinea

Respostas | Pontos

Critério 7 - Processos - 10 pontos

a) Os processos estdo desenhados levando em consideragdo a misséo, a Nao
visdo, 0s objetivos e os resultados esperados? atende

b) Os processos finalisticos e os processos de apoio sdo melhorados de

forma a ampliar sua capacidade de gerar resultados? 3 AR e

c¢) Séo fornecidas informacdes aos solicitantes a respeito dos
fornecedores de bens recebidos e armazenados no almoxarifado, de 2 Atende 2
forma a subsidiar futuras contratagdes?

d) Sdo adotadas praticas que visam a conservacado geral e a seguranca do

o 2 Atende 2
patriménio?

Fonte: elaboracdo prépria

Com relacdo a conservacdo dos bens moveis e imoveis, o almoxarifado vem adotando as
préaticas recomendadas para que tais bens se mantenham integros e, em caso de necessidade de
manutencdo, ha procedimentos definidos para notificacdo dos responsaveis pelos reparos.

5.8 RESULTADOS

Para finalizar a avaliacdo do sistema de gestdo do almoxarifado com o instrumento
proposto foram analisados os resultados alcancados com as préaticas de gestdo anteriormente
relacionadas. Para definir o nivel de exceléncia da gestdo é necessario, além de identificar as boas
praticas adotadas, pesar em que grau e de que forma influenciam o desempenho do setor.

Os primeiros indicadores de resultados analisados foram os relacionados a alinea “a”, ou
seja, de atendimento ao cidadao-usuario. Da investigacdo realizada se obteve a informacéao de que
0 almoxarifado possui a seu dispor uma série de informacdes de apoio e de relatérios com o
namero de requisi¢des atendidas por més, quantidades de itens em estoque, relacdo e quantidades
de itens solicitados, consumo de material por més e por setor, valor em reais do estoque, entre
outros. Segundo relatos, esses nimeros tém apresentado uma evolucgéo, fruto de melhorias que o

almoxarifado vem implementando em suas atividades ao longo dos ultimos anos.
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Quadro 30 - Pontuacéo do almoxarifado no critério Resultados

Critério avaliado Pon:cos da Respostas | Pontos
alinea

Critério 8 - Resultados - 30 pontos Subtotal: 20

a) Resultados dos indicadores de atendimento ao cidaddo-usuario. 10 Atende 10

b) Resultados dos indicadores relativos a gestdo de pessoas. 10 a{\:e 2ge 0

c) Resultados dos indicadores relativos a gestdo orgamentaria e 10 Na&o se 10

financeira. aplica

Fonte: elaboracgdo propria

Ao tratar dos indicadores da area de gestdo de pessoas, foi investigado se o almoxarifado
possui controle de nimeros como, por exemplo, taxa de absenteismo, taxa de produtividade,
indice de satisfacdo da forca de trabalho, comparativo do investimento em treinamentos com a
eficiéncia de aprendizagem, quantidade de reclamacdes trabalhistas. Entretanto, segundo
informacdes coletadas, o almoxarifado estudado ndo possui indicadores para atendimento dessa
alinea.

O ultimo item avaliado foi o resultado dos indicadores que sdo relacionados a gestdo
orcamentaria e financeira. Como ndo se encontram entre as competéncias do almoxarifado
estudado gerir 0 seu orcamento ou suas finangas, a Gltima alinea do instrumento de avaliacdo foi
considerada como ndo aplicavel ao objeto de estudo, o que corresponde a atribuicdo de uma nota
méaxima neste critério conforme metodologia do IAGP original, do qual o instrumento foi

adaptado.

5.9 DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS

A avaliacdo do sistema de gestdo publico no almoxarifado objeto deste estudo de caso
através do levantamento de suas praticas de gestdo permitiu um entendimento abrangente da
unidade, despertando a atencdo para critérios que geralmente ndo sdo avaliados em processos de
auditoria interna e que podem ser trabalhados visando um melhor desempenho da unidade
avaliada.

A Tabela 3 apresenta um compilado da pontuacdo alcancada pelo almoxarifado em cada

critério avaliado de acordo com o instrumento adaptado. De acordo com o protocolo utilizado na
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avaliacdo, a pontuacdo total alcangada pela unidade foi de 76,5 pontos em um total de 100 pontos
possiveis. Dos oito itens, 0 mais bem pontuado foi o que avaliou as praticas de gestdo de pessoas,

enquanto que o critério Estratégia e Planos apresentou o menor desempenho.

Tabela 3 - Pontuacédo obtida na avaliacao de acordo com o instrumento adaptado

i P 3
Criterio oonggggao
Governanca 8,5 10
Estratégia e Planos 5 10
Cidad&o-usuario 8 10
Interesse PUblico e Cidadania 9 10
Informagéo e Conhecimento 9 10
Pessoas 10 10
Processos 7 10
Resultados 20 30
TOTAL 76,5 100

Fonte: elaboracgéo propria

Analisando cada critério, a comecar pelo primeiro, Governanca, 0 que se pode depreender
é que ha uma oportunidade de melhoria no que se relaciona a documentacéo do almoxarifado no
que tange suas prioridades, desafios, riscos e resultados esperados. Como relatado, esses
conceitos se encontram definidos superficialmente, sem o rigor, o amadurecimento e o
detalhamento que um registro documental poderia proporcionar, além do risco que existe de se
perder tais informacdes.

Quanto ao critério Estratégia e Planos, observa-se novamente uma oportunidade de
melhoria na gestdo documental do almoxarifado, que mais uma vez comprometeu a avaliacao nos
termos do modelo adaptado a partir do MEGP. De modo geral, além da questdo documental, o
desempenho neste critério foi comprometido pela auséncia de uma definicdo de sua visdo, seus
resultados esperados, planos e metas.

Para o critério Cidad&o-usuario, o Unico ponto que comprometeu a avaliagdo se relaciona
a Carta de Servigos ao cidaddo. Conforme esclarecimento realizado anteriormente sobre este
documento, a sua implementacdo proporcionara beneficios ndo somente aos cidadaos, que teréo

acesso a carta de servigcos prestados e as formas de acesso a esses servigos, mas também ao



118

proprio almoxarifado, que terd a oportunidade de avaliar e documentar seu padrdo de qualidade
no atendimento.

No que se refere ao critério Interesse Publico e Cidadania, o almoxarifado alcancou um
bom resultado e que ndo esta longe de ser maximizado neste tema. Como mencionado, o
almoxarifado possui um sistema informatizado que pode gerar relatorios para prestacdo de contas
e possui espaco de divulgacdo na pagina eletronica da IFES. Resta, portanto, disponibilizar os
mencionados relatorios na pagina em questao.

O critério Informacdo e Conhecimento, assim como o anterior, também teve um bom
desempenho de acordo com as métricas do instrumento de avaliagdo utilizado. O Unico ponto que
penalizou a avaliacdo se relaciona ao benchmarking com érgdos da administracdo publica ou
privada. Apesar do fato de que outras entidades possuem estruturas, processos e realidades
diferentes, hd sempre a possibilidade de que boas ideias possam ser aplicadas no almoxarifado
mediante adaptacoes.

Analisando o critério seguinte, Pessoas, 0 que se verifica é que ha préaticas de gestdo
capazes de atender a todos os requisitos da alinea. Portanto, embora ndo tenham sido
identificadas oportunidades de melhoria nessa area no levantamento realizado, é indiscutivel que
as praticas atuais devem ser mantidas para que o bom desempenho se sustente.

Quando se analisa o resultado da avaliacdo do critério Processos é possivel perceber que
na nota obtida pesou o0 ndo-atendimento da alinea “a”, que esta relacionada ao desenho dos
processos alinhado a missdo, a visdo, aos objetivos e aos resultados esperados. Mais uma vez
vem a tona essa questdo da falta de definicdo clara a respeito de tais conceitos e 0 seu impacto na
avaliacdo adaptada a partir do MEGP.

Refletindo sobre a pontuacdo alcancada no critério Resultados, é interessante notar que
embora o critério Pessoas tenha atingido a pontuacdo total, o almoxarifado ndo possui
indicadores estabelecidos para avaliar os resultados relativos a gestdo de pessoas. Isso quer dizer
que o almoxarifado estudado esta trabalhando em acGes nessa area, mas, por outro lado, ndo tem
parametros para avaliar o impacto dessas a¢des nos seus resultados.

Em observacdo aos outros dois elementos de avaliagdo do critério, ou seja, os indicadores
de atendimento ao cidaddo-usuério e os indicadores de gestdo orcamentaria e financeira, constata-

se que foram os responsaveis pelos 20 pontos alcancados nesse critério. Enquanto os primeiros
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sdo bem desenvolvidos, os Ultimos (gestdo orcamentaria e financeira ) foram desconsiderados da
avaliacdo por serem controlados por outra unidade administrativa da IFES.

Com o objetivo de possibilitar uma visdo comparativa do desempenho de cada critério ao
término da avaliacdo do sistema de gestdo publica do almoxarifado, foi elaborado o grafico que

segue.

Gréfico 1 - Distribuicdo da pontuagéo para cada critério do instrumento adaptado

Critério 1 - Governanca
Critério 2 - Estratégia e Planos
Critério 3 - Cidaddo-usuirio
Critério 4 - Interesse Publico e Cidadania
Critério 5 - Informacio e Conhecimento
Critério 6 - Pessoas
Critério 7 - Processos
Critério 8 - Resultados

Fonte: elaboracdo prépria
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6 CONCLUSOES

A presente dissertacdo teve por objetivo avaliar e analisar o sistema de gestdo publica do
almoxarifado de uma IFES.

Ao longo do desenvolvimento deste estudo foi possivel apresentar os modelos de
exceléncia em gestdo e sua contribuicdo para o desenvolvimento de organizacdes ao redor do
mundo. Ap6s demonstrar a origem do MEGP a partir da adaptacdo dos modelos de exceléncia
apresentados, 0 seu respectivo Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica foi analisado em
detalhes para proposicdo de um instrumento de avaliacdo adaptado para aplicacdo em
almoxarifados de institui¢des publicas de ensino superior.

Por fim, cumprindo o objetivo do estudo, a partir do instrumento de avaliacdo adaptado
foi apresentado um extenso diagndstico do nivel da gestdo do almoxarifado selecionado como
objeto de estudo.

Tratando do instrumento de avaliagdo adaptado a partir do MEGP para aplicagdo em
almoxarifados pode-se concluir que se comprovou como uma ferramenta pratica, objetiva, de
facil utilizacéo e efetiva, alcancando, assim, os objetivos desejados quando da sua adaptacéo.

As alineas que foram mantidas/adaptadas a partir do IAGP 250 pontos se demonstraram
adequadas para avaliacdo dos 8 critérios do MEGP, sendo muito proveitosa a eliminacdo de itens
de investigacdo do instrumento original que ndo competem ao almoxarifado.

Talvez o maior beneficio trazido pelo instrumento adaptado na comparacdo com o IAGP
seja o0 procedimento adotado para pontuar cada alinea. Dispensando o refinamento utilizado pelo
IAGP — que utiliza faixas percentuais, pesos, fatores e uma série extensa de conceitos atrelados —
para trabalhar com conceitos mais 6bvios demonstrou-se como um grande incentivo para
utilizacdo da proposta adaptada.

Considerando os fatores inibidores citados por Fowler (2008) e o fato de que o
almoxarifado estudado néo tinha experiéncia prévia com a utilizacdo de programas de qualidade
ou modelos de avaliagdo fundamentados em modelos de exceléncia, a existéncia de um
instrumento simplificado e adaptado para a realidade do setor facilitou consideravelmente romper
as barreiras iniciais para sua aceitacao e aplicagéo.

Quanto a avaliacdo do almoxarifado, a partir dos resultados analisados no Capitulo 5 e

tendo como base a pontuacdo geral obtida pelo instrumento de avaliacdo adaptado que foi
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aplicado nesse trabalho, conclui-se que o almoxarifado objeto de estudo possui uma boa gestéo,
com padrdes de trabalho que em sua maioria estdo alinhados aos fundamentos de exceléncia.

Ao iniciar esta dissertacdo, foi mencionado nas justificativas de escolha da unidade o fato
de que em seu ultimo processo de auditoria ndo houveram apontamentos de irregularidades ou
impropriedades relevantes. Com a aplicagdo do instrumento a unidade foi submetida a uma
avaliacdo complementar e mais abrangente de suas atividades, em que foi possivel analisar o seu
desempenho e abordar aspectos ndo avaliados em processos de auditoria interna.

Diante do desempenho alcancado pelo almoxarifado estudado € importante observar que o
bom resultado nessa avaliagdo corrobora o diagndstico da auditoria. Ou seja, em ambos 0s
procedimentos de avaliacdo do almoxarifado foi constada uma boa conducdo das atividades. O
diferencial que a avaliacdo fundamentada no MEGP trouxe foi a percepcdo de que ainda ha
oportunidades de melhoria que poderiam ser implementadas para prestar um servico ainda
melhor aos usuérios.

De toda forma, é necessario destacar e reconhecer o fato de que, apesar de possuir uma
equipe pequena e de estar submetido a decisdes de outras instancias dentro da IFES, o
almoxarifado (1) alcangou um resultado muito positivo na avaliacdo realizada e (2) ndo esta
longe de conseguir implementar as oportunidades de melhoria detectadas com a aplicagdo do
instrumento de avaliag&o, consolidando assim uma cultura de exceléncia na unidade.

Concluida a avaliacdo do almoxarifado, cabe destacar que este é apenas um primeiro
passo para se alcancar melhores resultados e proporcionar um melhor nivel de servico. Uma vez
definida a pontuacédo geral, sera entdo o momento de elaborar um plano de melhoria da gestéo, a

ser implementado visando elevar o desempenho e os resultados da unidade.

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O desenvolvimento do estudo de caso apresentado neste trabalho faz crer que a utilizacao
da autoavaliacdo, especialmente quando embasada em modelos de exceléncia, pode proporcionar
as organizagfes um ganho em eficiéncia e um avango no envolvimento e na satisfacdo de seus
servidores e usuarios, agregando valor publico positivo junto a sociedade.

Em se tratando de almoxarifados de instituicbes publicas de ensino superior, uma
contribuicdo importante que este trabalho traz é a apresentacdo de um instrumento de avaliacdo

adaptado especificamente para esse setor.
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Com a utilizagdo do instrumento como complemento a avaliacdo realizada nos trabalhos
de auditoria interna é possivel realizar uma avaliacdo ampla, contemplando itens que ndo seriam
investigados pela auditoria e que ultrapassam as operacdes rotineiras do almoxarifado, como
recebimento, guarda e distribuicdo de materiais.

Outra contribuicdo importante deste trabalho é sugerir uma ferramenta uniformizada de
avaliacdo de almoxarifados publicos, composta por um conjunto de indicadores que permitam
avaliar o desempenho das atividades do setor, o que significaria uma resposta ao trabalho de
Trilha e Nunes (2017) citado nas justificativas desta dissertacao.

Finalmente, o relato apresentado da aplicacdo da sistematica de avaliacdo adaptada em um
almoxarifado pode servir como um estimulo as demais instituicbes publicas de ensino superior

para que possam superar seus fatores inibidores e avaliar seu nivel de exceléncia em gestao.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como primeira sugestdo desta pesquisa para trabalhos futuros, sugerem-se novas
adaptacdes do IAGP visando sua aplicacdo em outros setores, para, dessa forma, estimular a
utilizacdo do MEGP em outras unidades de 6rgdos publicos.

Outra questdo que merece o desenvolvimento de novas pesquisas esta relacionada ao
instrumento de avaliacdo adaptado. Propde-se que seja considerada a replicacdo deste protocolo
de pesquisa em outras instituicdes publicas de ensino superior com o intuito de agregar novas
experiéncias para uma generalizagdo e aperfeicoamento do instrumento.

Uma Ultima proposta que este estudo sugere para novas pesquisas € avaliar em outras
entidades o impacto que instrumentos de avaliacdo adaptados tém na superacdo de fatores
apontados na literatura como inibidores a implementacdo de programas de qualidade em 6rgéos

publicos.
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INSTRUMENTO DE AUTOAVALIACAO DA GESTAO PON-
PUBLICA - IAGP 250 TOS
Critério 1 — Governanga 22

Este critério aborda a governanca publica; o exercicio da lideranca pela alta administracdo e a atuacao

da alta administracdo na conducédo da andlise do desempenho do érgdo/entidade.

a) A alta direcdo promove a reflexdo sobre o papel do 6rgdo/entidade, dentro da estrutura daj

Administracdo Publica, levando em consideragdo as prioridades, os desafios, riscos e 0s 4
resultados esperados.

b) O processo decisorio esta estruturado para assegurar a tomada de decisdo em 3
conformidade com as competéncias do 6rgdo, as diretrizes de governo e o interesse publico.

c) A alta Administragdo promove a mobilizacdo e responsabilizacdo da forca de trabalho 3
com vistas a melhorar a eficiéncia e o atingimento das metas estratégicas.

d) A alta diregdo patrocina a implantacao/atualizagdo da Carta de Servigos ao Cidadé&o. 3
e) A alta Administracdo delega poderes e competéncias com base em critérios objetivos. 3
f) A alta direcdo monitora a estratégia e o desempenho institucional com foco no 2
atendimento dos objetivos governamentais.

g) A alta direcdo avalia a sua capacidade de governanca, definindo as principais a¢Ges para 2
fortalecer o sistema de gestdo institucional.

h) A alta Administracdo avalia as melhorias implementadas nos processos gerenciais, 1
decorrentes das proposicOes das partes interessadas.

i) A alta direcdo promove o comportamento ético. 1
Critério 2 - Estratégia e Planos 22

Este item aborda a implementagdo de processos que contribuem diretamente para a formulacéo de uma

estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de governo.

a) A missdo, a visdo, 0s objetivos e as diretrizes da organizacao estdo definidos. 3
b) Na elaboracdo do Planejamento estratégico os ambientes interno e externo séo analisados 3
para identificar riscos e oportunidades, considerando as necessidades das partes interessadas.

c) A formulacdo e a revisdo da estratégia estdo alinhadas aos objetivos de governo e aos 2
resultados esperados.

d) O processo de planejamento estratégico contempla metas de redugdo de custos e 2
de melhoria da qualidade dos servicos.

e) A programacdo orcamentéria é realizada com base na estratégia formulada. 2
f) A estratégia se desdobra em planos e metas de curto e longo prazos, definindo indicadores 3
e responsaveis.

g) Os recursos sdo alocados para assegurar a implementacdo dos planos e metas, inclusive 2
guanto a capacitacao dos servidores.

h) As metas e os planos sdo desdobrados para as unidades, de forma a assegurar a coeréncia 2
com a estratégia.

i) Na definicdo das metas e indicadores, sédo consideradas as informagdes comparativas com 3

outras organizagoes.
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Critério 3 - Cidadao-usuario

22

Este critério aborda o relacionamento do érgdo/entidade publica com os Cidaddos-usuarios, abrangendo
a imagem da organizacdo, o conhecimento que os Cidaddos-usuérios tem da organizacdo, a maneira
como essa se relaciona com estes. O cidaddo, as empresas, organizacdes da sociedade civil e

organizagdes do setor publico sdo exemplos de Cidad&os-usuarios.

a) Sdo identificadas e classificadas as necessidades e expectativas do cidadao-usuario. 4
b) A imagem institucional é avaliada por meio de pesquisa ou outros instrumentos. 3
c) A Carta de Servicos ao Cidaddo € divulgada, monitorada e avaliada em relacdo aos seus 3
requisitos legais e aos compromissos formalizados.

d) Os processos de atendimento ao cidaddo-usuario estdo definidos com base nos seus 2
requisitos e recursos necessarios.

e) Os processos de atendimento ao cidaddo-usuario sdo monitorados e avaliados com base 2
em indicadores de desempenho.

f) As solicitacBes, reclamacdes ou sugestbes dos cidaddos-usuarios sdo tratadas e oS seus 3
resultados sdo informados aos interessados e repassados as unidades da organizacdo.

g) A qualidade do atendimento é monitorada e avaliada, com base em padrdes de 3
desempenho preestabelecidos e pesquisas de satisfacéo.

h) Os processos de atendimento sdo aprimorados a partir da analise do desempenho, das 2
necessidades e das expectativas do cidaddo-usuario.

Critério 4 - Interesse Publico e Cidadania 22

Este critério aborda a observancia do interesse publico, a observancia do regime administrativo e a

participacéo e o controle social.

a) Os eventuais impactos negativos da atuacdo institucional, nos aspectos social, econémico 4
e ambiental, sdo identificados e avaliados.

b) A entidade promove a sustentabilidade ambiental por meio da conscientizagdo dos 3
servidores, parceiros, fornecedores e demais interessados.

c) A entidade atua para superar possiveis entraves legais observando as disposicoes 2
constitucionais e do regime administrativo da administracdo publica.

d) Os resultados das solicitagdes, reclamagdes e sugestbes sdo analisados e incorporados aos 3
processos finalisticos e de apoio.

e) Existem canais e instrumentos para a divulgacdo da prestacdo de contas dos resultados 4
institucionais diretamente a sociedade, com linguagem e conteido apropriados.

f) A entidade conta com ouvidoria ou outros servigos abertos a sociedade para escutar as 2
reivindicacdes, dendncias e sugestdes.

g) O desempenho da ouvidoria ou de outros servicos abertos a sociedade é monitorado e 2
avaliado com vistas a melhoria dos servicos.

h) E assegurada a acessibilidade adequada aos imoveis. 2
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Critério 5 - Informacéao e Conhecimento

22

Este critério aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente para a disponibilizacdo
sistemética de informacdes atualizadas, precisas e seguras aos usuarios, bem como a implementacao de
processos que contribuem diretamente para a disponibilizacdo sistematica de informagdes atualizadas,

precisas e seguras aos usuarios.

a) As informagOes necessarias para apoiar 0s servigos e subsidiar a tomada de decisdo séo 4
produzidas, permitindo o controle em todos os niveis da organizag&o.

b) Os sistemas de informacdo atendem as necessidades identificadas e permitem o 3
cruzamento de informacdes entre si (interoperabilidade).

¢) As informacdes utilizadas sdo confidveis, atualizadas e acessiveis aos usuarios. 3
d) Ha& orientagdo institucional no sentido da realizacdo periddica de cdpia de segurancal 2
(backups), senhas de acesso, dentre outras préaticas de seguranca.

e) Existem acOes de preservacdo da memdoria institucional. 2
f) S&o identificados e registrados o0s conhecimentos institucionais relevantes, internos
(pessoas, competéncia profissional, memoéria administrativa, documentos, sistemas de 4
informacdo) e externos (referenciais comparativos da Administragdo Publica ou privada,
mercado, sociedade).

g) Sédo utilizados mecanismos de difusdo e compartilhamento do conhecimento entre todos 2
0s servidores.

h) Os sistemas de trabalho estdo projetados e permitem a realizagdo da gestdo do 2
conhecimento institucional.

Critério 6 — Pessoas 22

Este critério aborda o sistema de trabalho do 6rgdo/entidade, o desenvolvimento profissional e a

qualidade de vida da forca de trabalho.

a) A estruturacdo dos sistemas de trabalho esta alinhada aos processos. 4
b) Os sistemas de trabalho levam em consideracdo a estrutura dos cargos e as fungdes 2
inerentes e estdo alinhados a missdo institucional.

c) Ha integracdo dos diversos niveis gerenciais, propiciando a tomada de decisdo e 2
facilitando o fluxo de informacdes entre as unidades.

d) As necessidades de pessoas sdo alinhadas aos processos e aos sistemas de trabalho. 2
e) Séo identificadas as necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento profissional na 2
elaboracdo do plano de capacitacao.

f) O desempenho das pessoas e das equipes é gerenciado de forma a estimular a busca de 4
resultados e considera as metas estabelecidas.

g) Existem ac0es e programas voltados para a qualidade de vida no trabalho. 2
h) Os servidores sdo avaliados com base nas competéncias requeridas para o desempenho de 2
suas funcoes.

i) Séo identificados e tratados os fatores de risco relacionados a salde ocupacional e a 2

seguranca no trabalho visando a mitigar seus efeitos.
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Critério 7 - Processos

22

Este critério aborda a gestdo dos processos finalisticos e os processos financeiros, de integracdo de
politicas publicas, de atuacdo descentralizada, de compras e contratos, de parcerias com entidades civis|

e de gestdo do patriménio publico.

a) Os processos finalisticos e de apoio estdo identificados e consideram a misséo 3
institucional.

b) Os requisitos do cidaddo-usuario e das partes interessadas subsidiam o redesenho dos 2
processos finalisticos.

c) Os processos finalisticos e de apoio sdo controlados para atender os requisitos dos 2
cidaddos- usudrios e partes interessadas.

d) Os processos finalisticos e 0s processos de apoio sdo melhorados de forma a ampliar sua 3
capacidade de gerar resultados.

e) A elaboracdo e o gerenciamento do orgcamento levam em consideragdo o historico da 2
execucdo orcamentaria-financeira e o atingimento das metas estratégicas.

f) O gerenciamento da execucdo financeira atende as necessidades da organizacdo e 2
possibilita o realinhamento do or¢camento as estratégias, quando necessario.

g) A selecdo de fornecedores leva em consideracdo os critérios técnicos e as necessidades 2
dos usuérios dos bens e servicos a serem adquiridos.

h) Os fornecedores sdo avaliados quanto ao seu desempenho, possibilitando acdes corretivas, 2
de forma a subsidiar novas contratacdes.

i) S8o adotadas préaticas gerenciais que visam a conservacdo geral e a seguranca dos imdveis. 2
j) Séo adotados métodos e instrumentos gerenciais para a avaliacdo da conservacdo dos bens 2
moveis.

Critério 8 — Resultados 96
Este critério apresenta os resultados produzidos pelo 6rgdo/entidade publica.

a) Resultados dos indicadores de atendimento ao cidadao-usudrio. 10
b) Resultados dos indicadores dos objetivos estratégicos. 10
¢) Resultados dos indicadores da atividade finalistica. 10
d) Resultados dos indicadores da atividade dos processos de apoio. 10
e) Resultados dos indicadores relativos a gestdo de pessoas. 10
) Resultados dos indicadores relativos a gestdo orcamentaria e financeira. 8
g) Resultados dos indicadores relativos a gestao de suprimentos. 10
h) Resultado dos indicadores relativos & gestdo patrimonial. 8
i) Resultados dos indicadores relativos ao interesse publico e cidadania. 10
j) Resultados dos indicadores relativos a sustentabilidade. 10

Fonte: BRASIL (2016)



