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APRESENTACAO

Este Caderno intitulado INTRODUCAO ¢ o primeiro de uma série de nove volumes que apresenta o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP. Os volumes foram adaptados pela equipe da
Assessoria de Gestdo Institucional (AGIN) da Secretaria de Estado de Fazenda de Mato Grosso -
SEFAZ, com base no material original da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ. Justifica-se tal ato,
pois 0 Modelo adotado pela Administracdo Publica e difundido pelo Ministério do Planejamento segue a
mesma base conceitual. Os textos foram preservados quase que na sua integridade, e a adaptacdo se deu
nos pontos em que ha diferencas entre os modelos, ja que o GESPUBLICA é especifico para a
administracao publica.

Tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP - preconizado pelo
Programa Nacional de Gestdo Plblica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA) do Ministério do
Planejamento e Or¢camento do Governo Federal - unicamente para os servidores e gestores da SEFAZ. O
propésito é facilitar a compreensdo do MEGP e servir como base para a sua implementacéo. Destina-se a
esclarecer ddvidas de seus usuarios sobre 0 Modelo e a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu conteido. Se prop8e a ser uma valiosa ferramenta para aprimorar a gestdo da
SEFAZ.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) estd apresentado em cada um dos oito volumes
através dos Critérios de Exceléncia e seus requisitos, constituindo-se num importante instrumento de
orientacdo para a avaliagdo do desempenho e diagnéstico organizacional.

Os volumes estéo assim organizados:

Introducdo ao Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica (MEGP)
Lideranca

Estratégias e Planos

Cidadéos

Sociedade

Informac&o e Conhecimento
Pessoas

Processos

Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos descrevem como os requisitos podem ser implementados
a partir de solugbes praticas, sem carater prescritivo. Como ilustracdo é apresentado exemplos de
empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais de Qualidade, revelando o quanto podem ser
proativas, refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.
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Espera-se que os servidores fazendarios sejam estimulados a consultar os Cadernos sempre que
necessario e que se beneficiem com os exemplos apresentados.

Equipe AGIN (Fevereiro/ 2009)
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INTRODUCAO
A origem do Modelo

O panorama que se descortina para 0s proximos anos revela um quadro de graves desafios para as
organizacdes.

Fatores como novas exigéncias dos mercados consumidores, antigos desequilibrios de demandas da
sociedade, globalizagdo, aumento da competitividade, evolugdo tecnoldgica e disputa por recursos
escassos tém exigido mudancas significativas no modo de gerir um negdcio.

Dessa forma, 0 cenario que se desenha no inicio do século 21 aponta para uma completa revolugao
organizacional, na medida em que as organizagdes estdo operando cada vez mais sob a forma de redes,
dindmicas e abertas, viabilizadas pela complementaridade de suas atividades e pela comunh&o de valores
e principios. Essas redes, sustentadas crescentemente pela evolugdo das tecnologias de informacao e
telecomunicacdes, constituem verdadeiros ecossistemas, nos quais seus integrantes, conscientes de sua
interdependéncia, investem significativamente no desenvolvimento de relagdes mutuamente vantajosas.

Em resposta a esse cendrio, as organizagBes tém buscado, incansavelmente, ao longo do tempo, a
melhoria dos seus processos e resultados. Hoje, os empresarios e dirigentes contam com alguns modelos
gerais e diversas ferramentas, com o objetivo de tornarem-se cada vez mais competitivos e
interconectados.

Estudo da Monitor Consulting realizado em 2003 e publicado na revista Exame destacou que o segundo
maior desejo dos presidentes de empresas, com 14% das citagGes, € “ter um modelo de gestdo de
sucesso”. Vale destacar que o mais citado foi, naturalmente, “aumentar a rentabilidade do seu negécio”,
com 17% das citagBes. Isso indica claramente o desejo das organizagBes em estruturar a gestdo do seu

negdcio por meio de modelos que assegurem a sua competitividade.

A quantidade e a diversidade de modelos parciais e de ferramentas de gestdo existentes — a maioria
deles necessaria e localmente eficaz — no entanto, dificultam o entendimento e o processo de escolha e
implementagdo por parte dos dirigentes de organizagdes. O que se nota, entdo, é a implementacdo de
uma grande quantidade de iniciativas sem alinhamento e ndo integradas. Freqliientemente, falta uma
orientacdo geral capaz de organizar essas ferramentas de maneira légica e inter-relacionada por meio de
um modelo abrangente e confiavel.

A primeira resposta a esse contexto de exigéncias de melhorias na gestdo foi o Total Quality
Management (TQM), conceito que ampliava o foco da qualidade como aspecto estratégico do
gerenciamento do negdcio, limitado anteriormente aos processos produtivos. Foi no ambito dos
conceitos do TQM que se fortaleceram os esforgos para o desenvolvimento de orientagdes de como a
organizacdo deveria ser gerenciada de uma forma sistémica, de modo a conduzi-la ao alto desempenho.
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A origem

Em meados da década de 1980, o governo dos Estados Unidos da América identificou a necessidade de
incentivar a busca de um conjunto de conceitos capazes de orientar suas organizacbes em resposta ao
crescimento das industrias japonesas. Foi entdo conduzido um estudo pela Consultoria Mckinsey em
empresas consideradas de Classe Mundial, ou “ilhas de exceléncia” no pais, visando identificar o que
elas possuiam em comum que as tornava diferentes das demais organizacoes. Este estudo deu origem ao
modelo de reconhecimento das organiza¢Ges por meio de premia¢Ges como o Prémio Malcolm Baldrige,
ou Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), nos EUA, e, no Brasil, o Prémio Nacional da
Qualidade.

Diversos paises seguiram a mesma estratégia, visando disseminar e facilitar a implementacdo de
melhores formas da gestdo organizacional. Foram instituidos prémios nacionais e definidos modelos de
referéncia a gestdo com a mesma estrutura logica dos critérios do MBNQA. No Brasil, em 1992, foi
criado o Prémio Nacional de Qualidade® (PNQ), sob a administracdo da entdo denominada Fundagédo
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).

O PNQ tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), cuja caracteristica mais
importante é a de ser um modelo sistémico, portanto, com o beneficio de buscar a estruturacéo e o

alinhamento dos componentes da gestdo das organizagdes sob a 6tica de um sistema. A figura 1 mostra
essa caracteristica do Modelo. Com a misséo de disseminar os fundamentos da Exceléncia em Gestdo
para o aumento da competitividade das organizacGes e do Brasil, a Rede Nacional da Gestdo Rumo a
Exceléncia retine atualmente 54 Programas e Prémios Regionais e Setoriais que utilizam o Modelo de
Exceléncia em Gestdo (MEG) em organizac¢Bes que buscam a evolucdo da maturidade na direcdo de uma
gestdo competitiva. Para cumprir este propdsito, essa rede busca o alinhamento de seus processos de
avaliacdo ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).
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Figura 1 — Alinhando a gestao por meio de modelos sistémicos.
Fonte: FNQ, 2007.

O Modelo estabelece uma orientagdo integrada e interdependente para gerir uma organizacao.
Considera que os varios elementos da organizacdo e as partes interessadas interagem de forma
harmonica e balanceada nas estratégias e resultados. Assim, 0 MEG permite que os varios elementos de
uma organizacdo possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma interdependente e

complementar.

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdo® da FNQ:

» proporciona um referencial para a gestdo de organizag@es, na forma de um modelo completo e

reconhecido mundialmente;

+ ¢é atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de organizacdes de Classe Mundial;

« é direcionado aos resultados do negécio;
* ndo indica formas preestabelecidas de implementacéo;
» promove o aprendizado organizacional;
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« enfatiza a integragdo e o alinhamento sistémico; e
* permite um diagnéstico objetivo e a medigdo do grau de maturidade da gestao

A adogéo do Modelo na administragédo publica

A compreensao de que o maior desafio do setor publico brasileiro é de natureza gerencial, fez com que ,
na década de 90, se buscasse um novo modelo de gestdo publica focado em resultados e orientado para o
cidad&o.

Em 1990, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP, foi criado o Sub-
Programa da Qualidade e Produtividade da Administragdo Publica com o proposito de implantar
programas de qualidade e produtividade nos 6rgdos e entidades publicos, tornando-os mais eficientes na
administracdo dos recursos publicos e mais voltados para o atendimento as demandas da sociedade do
que para 0Ss Seus processos burocraticos internos.

Em 1997, optou-se pelos Critérios de Exceléncia utilizados no Brasil e em diversos paises e que
representam o “estado da arte” em gestdo. No entanto, a adogdo sem adaptacdo dos modelos de gestdo
utilizados mostrou-se inadequada para os Orgdos e entidades publicos, principalmente para a
administracao direta, fundagdes e autarquias, pela natureza essencialmente publica dessas organizagdes.

A estratégia utilizada pelo Programa foi criar um modelo de gestdo publica com padrdes internacionais
de exceléncia, sem, contudo, desrespeitar os fundamentos que definem a natureza publica das
organizagdes que compdem o aparelho do Estado.

De la para c4, e sob a mesma orientagdo, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Plblica — MEGP, como
ficou intitulado, tem passado por aperfeicoamentos continuos com o prop6sito de acompanhar o “estado
da arte” da gestdo contemporanea.

Quatro marcos caracterizou a evolucdo do Programa:

e 1990 — Sub-Programa da Qualidade e Produtividade na Administra¢do Publica — foco na gestdo de

processos;

e 1996 — Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica — QPAP — foco gestédo e
resultados;

¢ 2000 — Programa da Qualidade no Servigo Publico — PQSP — foco na qualidade do atendimento ao
cidaddo e

e 2005 — Programa Nacional de Gestdo Plblica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA (Decreto
5.378/ 2005, de 23 de fevereiro de 2005) — foco na gestdo por resultados orientada para o cidadao.
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Os quatro marcos ndo representam rupturas, mas incrementos importantes a partir da concepcéo inicial do
Programa (1990).

A base desse movimento pela melhoria da qualidade no servigo publico ¢ a REDE NACIONAL DE
GESTAO PUBLICA, alicercada, desde a sua origem, no estabelecimento de parcerias voluntarias entre
pessoas e organizacbes mobilizadas para a promogdo da exceléncia da gestdo publica brasileira.

O impacto da atuacio do GESPUBLICA é evidenciado em cada organizacéo publica que implementar
praticas de gestdo cujos resultados sejam benéficos para o cidaddo e para a competitividade sistémica do
Pais.

A adocdo do Modelo na SEFAZ

O movimento pela qualidade na SEFAZ se deu através do langcamento do Programa QUALIFAZ em
setembro de 1997, cujo objetivo proposto foi: “Implantar uma filosofia ou método gerencial que tem
como objetivo atender as necessidades do cliente, ou até mesmo supera-las, com a participagdo de todos,
em toda a organizacdo e em todas as dimensdes da qualidade que sdo: Qualidade Intrinseca, Atendimento,
Custo, Moral, Seguranca e Etica". A SEFAZ adotou 0 MEGP desde 1999, através da parceria com o0
GESPUBLICA (antes PQSP).

Cadernos Rumo a Exceléncia « MEGP do GESPUBLICA | Introdug&o ao MEGP Pagina 9 de 32
H:UNIDADE ORGANIZACIONAL\ASDASA\AGIN\FNQ



Secretaria de Estado de Fazenda
Assessoria de Gestao Institucional - AGIN

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

As organizagBes sdo sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com 0s quais interagem e
dos quais dependem. A exceléncia em uma organizagdo depende, fundamentalmente, de sua capacidade
de perseguir seus propositos em completa harmonia com seu ecossistema.

As organizagdes consideradas como referenciais de exceléncia em nivel internacional sdo aquelas que
tém prosperado e alcangado a lideranga internacional em suas respectivas areas de atuacdo e que sao
exemplos reconhecidos de atua¢do em harmonia com o meio ambiente e integragdo com a sociedade.

O MEGP tem como base os principios constitucionais da administracdo publica e como pilares os
fundamentos da exceléncia gerencial (quadro 1).

O artigo 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 diz que “a administragdo publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedeceréa aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Os fundamentos da exceléncia expressam conceitos atuais se traduzem em praticas encontradas em
organizacdes de elevado desempenho, lideres de Classe Mundial. Refletem valores reconhecidos
internacionalmente, e as suas principais fontes de referéncias sdo o Baldrige National Quality Programa,
a European Foundation for Quality Management e a International Organization for Standardization.

Juntos, os principios constitucionais e os fundamentos sustentam o Modelo, indicam os valores e
diretrizes estruturais que devem balizar o funcionamento do sistema de gestdo das organizagfes publicas

e definem o entendimento.

Quadro 1 - Fundamentos da exceléncia

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

Pensamento sistémico Entendimento das relagBes de interdependéncia entre os diversos componentes
de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente externo, com
foco na sociedade.

Aprendizado organizacional Busca continua e alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e
coletivos, por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
informac0es e experiéncias.

Cultura da inovagao Promocéo de um ambiente favoravel a criatividade, & experimentacdo e a
implementacédo de novas idéias que possam gerar um diferencial para a atuacdo
da organizacdo.

Liderangca e Constanca de|A lideranca é o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientacéo,
propositos estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados
organizacionais e deve atuar de forma aberta, democratica inspiradora e
motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
promocéo de relagdes de qualidade e a protecdo do interesse piblico. E exercida
pela alta administracdo, entendida como o mais alto nivel gerencial e assessoria
da organizacdo.
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Orientacd0 por processos e
informac6es

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da
organizacao que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada
de decisdes e a execugdo de agdes devem ter como base a medicao e analise do
desempenho, levando-se em consideragao as informagGes disponiveis.

Visdo de futuro

Indica o rumo de uma organizacéo e a constancia de propdsitos que a mantém
nesse rumo. Esta diretamente relacionada a capacidade de estabelecer um
estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo decisorio e que permita a
organizacdo antecipar-se as necessidades e expectativas dos cidaddos e da
sociedade. Inclui, também, a compreensao dos fatores externos que afetam a
organizacao com o objetivo de gerenciar seu impacto na sociedade.

Geracdo de valor

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

Comprometimento com  as
pessoas

Estabelecimento de relagBes com as pessoas, criando condi¢bes de melhoria da
qualidade nas relagbes de trabalho, para que elas se realizem profissional e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
de oportunidade para desenvolver competéncias e de empreender, com
incentivo e reconhecimento.

Foco no cidadao

Direcionamento das acdes publicas para atender, regular e continuamente, as
necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condi¢do de sujeitos de direitos,
beneficiarios dos servigos publicos e destinatarios da agdo decorrente do poder
de Estado exercido pelas organizagdes publicas.

Desenvolvimento de parcerias

Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras organiza¢des com
objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias
complementares para desenvolver sinergias.

Responsabilidade social

Atuagdo voltada para assegurar &s pessoas a condi¢do de cidadania com garantia
de acesso aos bens e servigos essenciais, e a0 mesmo tempo tendo também
como um dos principios gerenciais a preservagdo da biodiversidade e dos
ecossistemas naturais, potencializando a capacidade das gera¢Bes futuras de
atender suas proprias necessidades.

Controle social

Atuacdo que se define pela participacdo das partes interessadas no
planejamento, acompanhamento e avaliacdo das atividades da Administracdo
Publica e na execugdo das politicas e dos programas publicos.

Gestdo participativa

Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta administracéo que
busque 0 maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o
potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e

coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Fonte: GESPUBLICA, Instrumento para avaliagio da gest&o publica — ciclo 2008/2009.

Esses fundamentos da exceléncia, quando aplicados, trazem melhorias para os processos e produtos,

reducdo de custos e aumento da produtividade para a organizagdo, tornando-a mais competitiva. Além

disso, potencializam a credibilidade da instituicdo e o0 reconhecimento publico, aumentando o valor do

empreendimento. A organizacdo que adota enfoque de exceléncia adapta-se mais facilmente as

mudancas e tem mais condicdes de atingir e manter um desempenho de Classe Mundial.
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A CONSTRUCAO DO MEG

A implementacdo dos fundamentos da exceléncia ndo ocorre de forma linear e mecanicista.

Os fundamentos, quando aplicados em sua plenitude, estdo internalizados na cultura e presentes em cada
atividade da organizacdo. Isso, entretanto, ndo significa que nao seja pertinente desenvolver um método
para desdobrar de forma légica os fundamentos em requisitos organizacionais. E isso que é feito na

construgdo do MEGP, conforme mostrado na figura 2.

Cadernos Rumo a Exceléncia « MEGP do GESPUBLICA | Introdug&o ao MEGP
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Figura 2 — Logica de construcdo do MEGP.
Fonte: FNQ, 2007.
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Um fundamento da exceléncia é um conceito que pode ser traduzido em fatores de avaliagdo, processos
ou, mesmo, em estratégias organizacionais. A figura 3 mostra como isso é feito no MEGP. Os
fundamentos Pensamento Sistémico, Aprendizado Organizacional e Cultura de Inovacdo séo
desdobrados em requisitos e, principalmente, em fatores de avaliagdo. Ja fundamentos como Lideranca e
Constancia de Propositos e Visdo de Futuro se desdobram em requisitos constantes dos Critérios
Lideranca e Estratégias e Planos. Pode-se constatar, por outro lado, que o fundamento Desenvolvimento
de Parcerias é colocado como possibilidade de estratégias no exercicio da lideranca, relacionamento com
o cliente e responsabilidade social.

Essa l6gica de construgdo acima descrita € utilizada para a atualizagdo do MEGP, cuja metodologia esta
apresentada na figura 4.

A metodologia sustenta-se em trés grandes etapas: levantamento e atualizacdo dos fundamentos;
conceituacdo e desdobramento dos fundamentos em requisitos; e constru¢cdo do modelo de gestdo
preconizado. Esse processo é executado de forma abrangente e completa durante um ciclo de trés anos.
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Figura 3 Principais desdobramentos dos fundamentos.
Fonte: FNQ, 2007.
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Figura 4 — Método de construcéo do MEG.
Fonte: FNQ, 2007.
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A ESTRUTURA DO MEGP

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é a representagdo de um sistema gerencial constituido de
oito partes integradas, que orientam a adogdo de praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de
levar organizages publicas brasileiras a padrdes elevados de desempenho e de exceléncia em gestao.

A representagdo do MEGP (figura 5) organiza os seus oito Critérios de forma sistémica, evidenciando o
seu carater interdependente e complementar, visando a geragdo de resultados.

De acordo com o MEGP, a organizagdo pode ser considerada como um sistema organico, adaptavel ao
ambiente externo. Os varios elementos do Modelo encontram-se imersos num ambiente de informagédo e
conhecimento, e relacionam-se de forma harménica e integrada, voltados para a geragéo de resultados.

Na figura 5 podem ser identificados varios desses elementos — cidaddos, sociedade, lideranca,
estratégias e planos, pessoas e processos — 0s quais se inserem no ambiente da informacdo e do
conhecimento e geram resultados.
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Figura 5 — Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestéo.
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia 2008/ 2009.
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O funcionamento do MEGP ¢ explicado pelo conceito do PDCA. A figura 5 representa graficamente o
Modelo, destacando a relacéo entre suas partes.

O primeiro bloco — Lideranga, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade - pode ser denominado de
planejamento.

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

O terceiro bloco — Resultados — representa o controle, pois serve para acompanhar o atendimento a
satisfacdo dos destinatarios dos servigos e da agdo do Estado, o orgamento e as financas, a gestdo das
pessoas, a gestdo de suprimento e das parcerias institucionais, bem como o desempenho dos servigos/
produtos e dos processos organizacionais.

O quarto bloco — InformagBes e Conhecimento — representa a inteligéncia da organizac@o. Nesse
bloco, séo processados e avaliados os dados e os fatos da organizacdo (internos) e aqueles provenientes
do ambiente (externos), que ndo estdo sob seu controle direto, mas, de alguma forma, influenciam o seu
desempenho. Esse bloco da a organizacédo a capacidade de corrigir ou melhorar suas praticas de gestéo e,
conseqiientemente, seu desempenho.

Resumindo, o Modelo pode ser entendido segundo esta l6gica: o direcionamento da organizagao, dado
pela Lideranca, que focaliza as necessidades dos cidaddos-usuarios e a sociedade, é definido por meio
das Estratégias e Planos; a sua implementacéo é realizada por meio das Pessoas, que compdem a forca
de trabalho, utilizando-se dos Processos existentes na organizacdo; e todo esse ciclo, ao ser executado,
devera conduzir a Resultados, que devem ser analisados e entendidos, gerando InformagBes e
Conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de decisdo, gerando um novo ciclo de
gestéo.

Cada um dos Critérios que compdem o MEGP ¢ subdividido em itens. O conjunto completo dos
requisitos de cada item pode ser encontrado nos 8 cadernos seqiienciais (Critérios 1 a 8) preparados pela
AGIN.
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DETERMINANDO O GRAU DE MATURIDADE
DA GESTAO

O grau de maturidade da gestdo pode ser determinado por meio do sistema de pontuacdo, o qual
compreende duas dimensdes: processos gerenciais e resultados organizacionais. A escala de pontuacdo
de processos gerenciais € usada na avaliacdo dos itens dos Critérios de 1 a 7 e a escala de resultados
organizacionais corresponde aos itens do Critério 8.

DIMENSAO PROCESSOS GERENCIAIS

A avaliacdo da dimenséo processos gerenciais baseia-se no exame de quatro fatores: enfoque, aplicacéo,
aprendizado e integracdo, conforme pode ser observado na figura 6. Os itens de processos gerenciais
solicitam a descricdo dos processos gerenciais que sdo utilizados com um determinado objetivo,
conforme seja o foco do item do Modelo que esta sendo implementado. Também perguntam onde estdo
implantados, ha quanto tempo estd implantado, se sdo implementados de forma periddica, se sdo
baseados em li¢des aprendidas, se estdo inter-relacionados com outros processos deste ou de outros itens
do Critério e se ha coordenagdo e colaboracao entre as diversas areas e partes interessadas para alcangar
0s objetivos pretendidos do processo.

Enfoque

Integracdo
< >
Aplicacdo

Aprendizado

Figura 6: Eixos da dimensao processos gerenciais.
Fonte: FNQ 2007.

ENFOQUE (Adequacdo e pro atividade)

Na avaliagdo dos processos gerenciais, sao observadas a logica e a coeréncia do que a organizacao faz,
de certo modo. Se o enfoque é inerentemente ldgico, isso ndo precisa ser explicado, mas muitos
enfoques que parecem ser claros e ldgicos para uma pessoa da organizacdo podem ndo ser para um
observador externo. Um importante fator na avaliagdo do enfoque é se ele é apropriado ao tipo e
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tamanho da organizacdo. Por exemplo, para uma organizacdo de 50 pessoas pode ser apropriado ter um
ntmero de sistemas e processos informais para fazer o que precisa ser feito. Isso ndo seria o caso de uma
organizacdo de 10 mil empregados, na qual se espera que as abordagens sejam mais estruturadas,
documentadas e formais. Outro aspecto relevante na avaliagdo de sua abordagem é que ela pode ndo ser
muito formal. Existem muitos processos de trabalhos criativos em que uma abordagem do tipo lista de
verificacdo seria contraproducente e destruiria qualquer produtividade que poderia ser importante para o
bom desempenho.

O fator enfoque também considera a extensdo na qual a organizagdo atende a todas as questdes do
Critério. As organizaces falham quando ndo conseguem demonstrar a existéncia de praticas que
atendam a qualquer requisito ou pergunta em um item. O termo adequacao € utilizado para se referir ao
grau em que o sistema gerencial da organizagdo é completo e atende as perguntas dos critérios. Outro
aspecto essencial é que a organizacdo demonstre que passou de um estagio “reativo” em relacdo aos
problemas para estabelecer uma dindmica em que o atendimento aos requisitos seja proativo.

Uma das melhores caracteristicas do MEGP é que nédo existem respostas certas para cada abordagem.
Existe um numero infinito de abordagens que uma organizagao poderia usar para desempenhar a sua
missdo. Ndo existe uma abordagem correta. Tudo é avaliado num contexto conforme seja apropriado
para cada organizacdo na situacdo em que ela se defronta. A noticia ruim acerca dessa falta de
abordagens prescritivas é que os examinadores podem discordar da avaliagdo que eles devem dar para a
sua abordagem. Eles todos trazem as suas experiéncias anteriores na avaliacdo das abordagens. Esta
questdo baliza todo o processo de avaliagdo, o qual, por isso, é conduzido em varias etapas, até se
alcangar um consenso.

APLICACAO (Disseminacio e continuidade)

Um sindnimo para aplicagdo é implementacdo, fator que, freqlientemente, leva muitas organizagdes a
perder pontos. Um dos aspectos criticos ¢ a disseminacdo dos processos gerenciais. E muito fAcil
conseguir que 20 pessoas em um local usem o mesmo enfoque, mas é um desafio razodvel em uma
organizacdo de 20 mil pessoas espalhadas em 50 localidades. Quando se tem uma abordagem realmente
ineficaz, e isto é totalmente desdobrado ou implementado, tem-se uma avaliagdo muito baixa. A chave &,
primeiro, ter uma boa abordagem Idgica e, entdo, compara-Ila nas situaces em que isso faca sentido.

A aplicacdo ndo significa que cada parte da organizacdo deve fazer as coisas do mesmo modo. Entretanto,
se existem diferencas, € melhor existir algumas razdes logicas para aquelas diferengas, como a legislacao.
Por isso, é bastante l6gico aceitar unidades organizacionais de grandes corporacdes localizadas em
diferentes estados ou paises tenham préaticas diferenciadas em gestdo ambiental ou em recursos humanos,
por exemplo.
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O outro aspecto importante na avaliagdo do fator aplicagdo é a continuidade. E requerido que a
organizagao evidencie que as suas praticas de gestdo sdo implementadas regularmente ao longo dos anos,
demonstrando assim constancia de propositos e consciéncia de que os resultados esperados podem
demorar um determinado espaco de tempo para serem alcancados.

APRENDIZADO (Inicio de uso e refinadas)

Né&o importa o qudo a abordagem seja I6gica e bem planejada, solicita-se a apresentagdo de evidéncias de
que elas sejam periodicamente avaliadas e melhoradas, para que, dessa maneira tornem-se refinadas.
Outro aspecto relevante é que a implementacao de inovagBes e a manutencdo de praticas no estado-da-
arte, de forma sustentavel, requeiram um sistema gerencial mais amadurecido. Muitas organizagdes
falham em explicar como as suas praticas de gestdo sdo melhoradas ao longo do tempo ou como as
inovagdes resultaram em melhorias draméticas nos resultados. Se a organizagao esta implementando uma
abordagem diferente da anteriormente utilizada, obviamente, deve demonstrar que isso significa um novo
patamar de aprendizado e que o enfoque ndo deve ser considerado como em inicio de uso. A avaliacdo
nos niveis mais elevados de aprendizado requer evidéncias de que a abordagem tem sido melhorada
diversas vezes em um periodo de varios anos. O fator aprendizado também considera o compartilhamento
de abordagens efetivas entre diferentes unidades da organizacéo.

INTEGRACAO

Este fator requer que 0s processos gerenciais sejam coerentes com 0s objetivos e estratégias da
organizacao e estejam inter-relacionados com outros processos e enfoques afins.

OrganizagBes que sdo avaliadas nas faixas superiores de pontuacdo tendem a apresentar inter-
relacionamentos excelentes entre muitos sistemas organizacionais diferentes. Por exemplo, pode-se
esperar que o sistema de medigdo de desempenho monitorado em uma base mensal é também a base do
plano estratégico, dos sistemas de avaliagdo de desempenho e do sistema de reconhecimento e
recompensa. Essencialmente, o que se procura na avaliagdo do fator integracdo é a existéncia de
conexdes nos sistemas organizacionais. Existem muitas interagBes e dependéncias entre os varios itens.
Os inter-relacionamentos mais importantes estdo mencionados em cada Caderno.

Em estagios mais elevados, a dimensao integracdo também requer evidéncias de que os enfoques sejam
aplicados e melhorados de forma coordenada e com a colaboragdo entre as diversas areas da organizagao,
assim como entre a organizacdo e suas partes interessadas. Espera-se que haja cooperagdo entre as
mesmas e que o desempenho e os resultados sejam maiores do que aqueles obtidos por meio da acdo
individual, obtendo-se, entdo, uma sinergia. Este é o estagio mais elevado da integracdo, e somente
organizagdes em nivel de exceléncia conseguem alcancar. E preciso ter em mente que, dos quatro fatores,
integracdo é de longe o mais dificil de evoluir, para qualguer tipo de organizagio, seja de que porte for.

Cadernos Rumo a Exceléncia « MEGP do GESPUBLICA | Introdug&o ao MEGP Pagina 19 de 32
H:UNIDADE ORGANIZACIONAL\ASDASA\AGIN\FNQ



Secretaria de Estado de Fazenda
Assessoria de Gestao Institucional - AGIN

OrganizagBes que atingem pontuacBes elevadas o suficiente para receber o PNQ apresentam uma
coletanea de processo refinados e inter-relacionados. Mais do que isso, elas parecem ter uma arquitetura
global, ou modelo de sistema, em que foi considerada quando concebeu cada subsistema e enfoque na
organizacdo de modo que cada peca trabalhe bem com as outras para se obter desempenho e resultados
superiores. Nessas organizagBes, as pessoas das diferentes areas colaboram entre si e buscam o
desenvolvimento de parcerias com todas as partes interessadas. Entretanto, esse tipo de integracéo é
raramente visto em organizagdes que estdo em estagios intermediarios de maturidade, as quais
apresentam muitos sistemas organizacionais que cumprem apenas a sua fungdo isoladamente sem estar
efetivamente ligado ao negécio da organizagdo. A integracdo é dificil de avaliar em um item individual,
porque o que é considerado é a integragdo dos processos em um item e também com os processos de
outros itens.

DIMENSAO RESULTADOS ORGANIZACIONAIS (Relevancia, Tendéncia e Nivel atual)

Os resultados sdo somente avaliados no critério 8. A avaliagdo da dimensdo resultados esta ilustrada na
figura 7. Na figura, a seta em destaque significa a pontuacéo da organizacdo em um determinado item de
resultados, a qual se decompde em 3 fatores: a relevancia do resultado para o sucesso do negécio, a
tendéncia ao longo do tempo, e o nivel atual de desempenho, avaliado por meio de comparacoes
competitivas e/ou setoriais e com referenciais de exceléncia.

Relevancia

Tendéncia
Nivel atual
Figura 7: Eixos da dimensao resultados.
Fonte FNQ 2007.
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RELEVANCIA
Pontos importantes: indicador que comprove esforco para o alcance da visao de futuro, indicador do
atendimento aos requisitos mais importantes do cliente.

Quando avaliam um dos seis itens que solicitam resultados, os examinadores/ validadores observam os
niveis e as tendéncias na colecdo de graficos e tabelas daquela secdo, os quais, porém, ndo sdo
consideradas igualmente. Primeiro de tudo, eles consideram se os graficos representam o desempenho da
organizacdo com um todo ou, simplesmente, uma unidade ou uma parte da organizacdo. Consideram
também a importancia da métrica nas quais os dados sdo apresentados para sua estratégia global e
sucesso. Por exemplo, a participagdo no mercado poderia ser considerada muito mais importante que o
lucro se a visdo da companhia é, primeiro, tornar-se uma das trés maiores no mercado e, depois,
preocupar-se em tronar-se lucrativa. Os examinadores também reexaminam o perfil da organizacédo e
revéem os fatores que ela identificou como sendo chaves para o sucesso ou como desafios que deveriam
ser superados para avaliar a importancia relativa dos graficos apresentados. Outras se¢fes também serdo
usadas como referéncia quando se considera a importancia de um grafico individual ou tabela. Por
exemplo, se a organizacédo identificou entrega no prazo como o0 mais importante requisito do seu cliente,
aquele grafico seria considerado com mais énfase do que outras medidas de desempenho ligadas aos
requisitos dos clientes. Em outras palavras, a organizacdo deve ser cuidadosa com o0 que apresenta nos
Critérios de 1 a7 porque tera que comprovar a eficacia no Critério 8.

TENDENCIA

Os itens de resultados solicitam a apresentacdo de dados que permitam avaliar o comportamento do
resultado ao longo do tempo. Isto é o que se entende como tendéncia. A apresentacdo de resultados deve
abranger uma série histérica de dados que permita analisar a sua tendéncia. Para tanto, é requerida a
apresentacdo de um conjunto de valores de pelo menos trés periodos consecutivos de aplicagdo das
praticas, coerentes com o ciclo de planejamento e analise do desempenho da organizacéo.

OrganizagGes em estagio inicial de implementagcdo do MEGP ndo conseguem apresentar dados suficientes
para a avaliagdo da tendéncia, pois, obviamente, tempo é necessario para que sejam realizados os ciclos
de execucdo e medicdo. A medida que a organizacio persiste e vai resolvendo os problemas que ficam
explicitos quando resultados adversos sdo obtidos, a tendéncia vai se configurando. A constancia de
propdsitos é necessaria para se obter uma tendéncia de melhoria que leva a organizacéo a atingir os niveis
de desempenho esperados e alcancar a satisfacdo das partes interessadas. Em estagios mais elevados, vai
alcancar o nivel de desempenho dos concorrentes e se tornar um referencial de exceléncia.

NIVEL ATUAL

N&o é possivel avaliar um nivel de desempenho sem compara-lo a alguma coisa. Usualmente, essa
comparagcao é feita com referenciais de competidores, média do mercado ou do setor de atuacao e de
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exceléncia. Se a organizacdo ndo tem dados comparativos para apresentar, 0 que € muito comum em
organizagOes em estagios iniciantes no MEGP, sera impossivel avaliar o seu nivel de desempenho. A

comparacdo do desempenho atual com uma meta estabelecida pela prépria organizacdo ndo é
muito significativa, pois metas faceis de atingir sdo usualmente colocadas.

OrganizagGes em estagios preliminares comegam buscando atender aos niveis de desempenho requeridos
pelas suas partes interessadas ou legalmente impostos pela legislacdo, como no caso de salide, seguranca
e meio ambiente, e aos limites operacionais estabelecidos por projeto. Freqiientemente, os resultados
encontram-se abaixo da média do mercado ou do setor de atuagdo e, a medida que a organizagéo persiste
na aplicacdo e melhoria das suas préaticas de gestdo, os resultados melhoram progressivamente até que ela
supere a concorréncia ou torne-se lider no seu setor de atuagéo ou, ainda, um referencial de exceléncia.
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O CAMINHO PARA A EXCELENCIA

O caminho para a exceléncia apresenta marcos relevantes que definem os estagios de maturidade
para o sistema de gestdo da organizacdo. A figura 8 mostra o caminho representado na curva de
evolucao de maturidade e seus respectivos estagios.

e

INivel de maturidade N
A Fatad

b anc C
JASSO

MNMundial

Runo b Implcracntanda o ~

Exsccdéncu prances de poestio

[ omgromave
com 8 Fxcolaces

.V .- - ’
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Figura 8 — Evolucdo e estagios de maturidade da gestéo.
Fonte: FNQ, 2007.

Organizac0es iniciantes ndo tem claramente identificados os seus clientes e, as vezes, tampouco 0s
seus proprios produtos. Por esta razdo, ndo conseguem estabelecer um objetivo claro e, por
conseguinte, ndo tém um plano que lhes permita alcancar resultados superiores. A organizacdo que
adota 0 MEGP como referéncia para a sua gestdo consegue mapear com clareza o seu negocio.
Comeca fazendo uma primeira avaliacdo da sua gestdo e traca um plano objetivando a melhoria do
desempenho, o que significa, quase sempre, assegurar a qualidade dos seus produtos e a satisfacéo
dos clientes.

Nesta fase, os resultados ndo sdo significativos, mas a organizacdo percebe claramente uma melhoria
na sua forma de atuacdo, pois, a0 menos, todos conseguem compreender melhor o seu papel e a
direcdo para qual a organizacdo caminha.

O documento do MEGP que a organizagdo neste estagio utiliza, e que expressa uma orientagdo a

gestdo nesse nivel, é denominado Instrumento 250 pontos.
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Organizagcbes em estagios intermediarios estdo em uma fase de grande entusiasmo porque
comecam a obter os primeiros resultados decorrentes da padronizacdo. Os processos agora estdo
delineados e a organizagdo comeca a sair de uma postura reativa para, proativamente, buscar
solugdes para os seus problemas mais agudos. E natural que nesta fase os processos nio estejam
totalmente disseminados. A primeira dificuldade que a organizacdo busca superar é a integragdo
entre as suas areas de trabalho, para que, de forma coordenada, consigam implementar melhorias
sustentaveis. Esta é uma fase de muita atividade, mas também de grandes conquistas. Assim, é facil
para a lideranga mobilizar as pessoas na busca da sua visdo. Aquelas organiza¢Bes que conseguem
estabelecer uma estrutura interfuncional e aprendem a acompanhar os projetos de melhoria rodando o
PDCA conseguem subir de patamar de maturidade. Tendo conseguido superar este primeiro grande
desafio organizacional, comecam a atender de forma consistente aos requisitos das partes
interessadas, e assim melhoram a satisfacdo dos clientes e da forca de trabalho. Persistindo na
aplicacdo do Modelo, as organizagdes atingem niveis de desempenho em algumas areas superiores
aos seus concorrentes.

O documento do MEGP que a organizacdo neste estagio utiliza e que expressa uma orientacdo a
gestdo nesse nivel, é o Instrumento 500 pontos.

Organizacbes em estagios avancados no caminho da exceléncia tém um sistema de gestdo
delineado e implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira os seus resultados e as suas
préticas de gestdo. Claramente, apresentam resultados acima dos concorrentes em varias areas, mas
tém dificuldade em alcancar os referenciais de exceléncia. O fundamento cuja aplicacdo é critica e
coloca em prova essas organizagdes € a Constancia de Propdsitos. Elas se véem de frente aos
problemas crénicos e culturais ndo-resolvidos. Quando percebem que para resolver estes problemas
precisam promover maior integracdo interna e desenvolver parcerias, percebem que encontraram a
solucdo e, entdo, voltam a melhorar seus resultados e se tornam um referencial de exceléncia.

OrganizagGes neste estagio utilizam o documento do MEGP que expressa uma orientacdo a gestao
nesse nivel: Instrumento 1000 pontos.

O amadurecimento da gestdo de uma organizacdo, conforme preconizado pelo MEGP, ocorre pela
busca sistematica e alcance de niveis superiores de conhecimento. A aplicacdo de ciclos de
planejamento, execucdo, avaliacdo e melhoria, conforme representado no diagrama da gestdo (figura
9), é condigdo essencial para a organizacdo alcangar o estado-da-arte e implementar inovagdes de
forma consistente e sustentavel.
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DIAGRAMA DA GESTAO
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Figura 9 — Diagrama da gestdo do MEGP para itens de processos gerenciais
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2007.

O diagrama da gestdo apresenta a ldgica para definir, implementar, controlar e melhorar uma
préatica ou processo de gestdo da organizagdo, incorporando o conceito do PDCA e do PDCL.

O diagrama da gestdo é, portanto, a forma prescrita pelo MEGP para conceber, executar e
aprimorar as praticas de gestdo. O primeiro passo para a aderéncia da organizacdo ao MEGP da-
se por meio do enfoque adotado, representado pelas praticas de gestdo e seus respectivos padrées
de trabalho. Os padrdes de trabalho representam as regras de funcionamento das praticas de
gestdo e, portanto, ajudam a estruturar e sistematizar as praticas de gestéo.

As préaticas e padrGes de trabalho concebidos devem ser aplicados. A aplicacdo consiste na
execucdo das praticas segundo os padrles estabelecidos, abrangendo os processos, produtos,
areas e partes interessadas, conforme a natureza de cada pratica analisada. Essa aplicagdo
compreende ainda o uso continuado das praticas gerenciais, ou seja, de maneira periodica e
ininterrupta.

O diagrama foi construido fundamentado na logica da existéncia de dois ciclos de PDCA, em
que o ciclo menor representa o controle da execucdo de praticas (desde o planejamento de sua
execugao) que assegurem o cumprimento dos padrées de trabalho. O ciclo de controle tem papel
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fundamental, na medida em que fornece a garantia de que o processo de gestdo é repetitivo,
segundo padrdes e reflete a pratica idealizada, possibilitando concluir sobre correlagfes entre
préaticas de gestdo idealizadas e resultados reais.

A existéncia do ciclo maior (PDCL) representa o efeito do aprendizado organizacional nas
préaticas de gestdo, melhorando seus padrdes ou pratica como um todo.

Por fim, é importante ressaltar que esse diagrama representa uma sugestdo légica de execucdo, e
ndo temporal. Ou seja, o aprendizado pressupde a execugdo completa dos dois ciclos de forma
integrada e colaborativa, e ndo a existéncia da obrigatoriedade de prazos distintos de tempo para
suas execugdes. Essa é uma condicdo légica que reproduz a realidade das empresas, uma vez que
o controle do cotidiano (ciclo menor) pode indicar, em muitos casos, possibilidades de
aprendizados. No entanto, esses aprendizados s6 podem ser introduzidos se analisados de forma
mais abrangente e profunda (ciclo maior).

A aplicacdo do Diagrama de Gestdo conduz a abordagens cada vez mais refinadas. Quando esses
processos refinados séo aplicados com a colaboracdo de todas as areas da organizagdo e também
com as partes interessadas, a gestdo da organizacdo alcanca a sua maturidade. A figura 10
apresenta de forma esquematica a evolugdo da integracdo dos processos.

(1) Abordagem
ndo integrada

(2) Abordagem em inicio de integragiio
As priticas de gestio
s30 coerentes com as

Estratégias ) -~ ) cstratégias ¢ objetivos
¢ abjetivos : E“"'?-g'f“ & da organizagio, mas nio
= objetivos hd inter-relacionamento

oy - entre as mesmas ¢ nio

hd cooperagio entre as
dreas € com as partes
interessadas.

(3) Abordagem quase integrada .
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\ 530 coerentes com as

estratégias ¢ objetivos

da organizagio ¢ estio
inter-relacionadas, hia
cooperagio entre as
dreas € com as partes
interessadas, produzindo

Estratégias
¢ objetivos Estratégias

— / ¢ objetivas

As priticas de gestio sdo cocrentes com as estratégias ¢ ob-
jetivas da organizagio ¢ estio inter-relacionadas, mas nio hd
cooperagio entre as dreas ¢ com as partes interessadas.

Figura 10 — Estégios da integragdo das préticas de gestédo (adaptacao).

Fonte: Baldrige, 2006 (Baldrige National Quality Program, EUA) — extraido do material da FNQ.
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O estagio inicial compreende uma abordagem ndo integrada (1), em que as praticas de gestdo ainda
ndo se apresentam alinhadas com as estratégias e os objetivos da organizacdo. Na seqléncia (2), a
organizacdo inicia seu processo de integracdo das praticas de gestdo obtendo a coeréncia do conjunto
dessas praticas com as estratégias e objetivos. Esse estagio é sucedido (3) pela construgdo do inter-
relacionamento entre as praticas de gestdo de forma a que todas elas somem esforgcos para a obtengédo
dos objetivos da organizagdo. Por fim (4), a maturidade da integracdo é conseguida quando ha
cooperacdo na execugdo das praticas de gestdo entre as areas da organizagdo e com as partes
interessadas envolvidas. Nesse estagio, ha sinergia, e o resultado alcangado pelo conjunto é maior
que a soma dos resultados alcangados individualmente.
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UTILIZANDO O MEGP COMO ROTEIRO
PARA A EXCELENCIA

Conforme mencionado na Introducéo, as organizagGes precisam estruturar suas praticas de gestdo por
meio de modelos sistémicos de gestdo, como o MEGP. No entanto, elas precisam ter meios objetivos
de saber em que grau o seu sistema de gestdo encontra-se aderente a esses modelos, se estdo
evoluindo e a que ritmo. Nesse sentido, 0 MEGP atende a essa demanda, uma vez que ja foi
concebido com o proposito de ser utilizado como ferramenta de avaliagdo e diagndstico, ja que possui
um sistema estruturado de pontuacéo.

A avaliacdo da gestdo por meio do MEGP permite:
* identificar as praticas inexistentes ou distantes do Modelo, isto &, as oportunidades reais
para melhoria da gestdo; e
* reconhecer as praticas que ja aderem ao Modelo, isto é, comprovar a utilizagdo desse
Modelo e, a0 mesmo tempo, motivar a organizacdo a prosseguir nessa dire¢éo.

Em Gltima instancia, a avaliacao utilizando o MEGP permitird a organizacao determinar o estagio da sua
gestdo e dos seus resultados em relacdo a referenciais de Classe Mundial.

Em um processo de aprendizado continuo, uma vez diagnosticado o estagio em que se encontra o sistema
de gestdo da organizacéo, é necessario planejar a sua melhoria. Aliés, o valor da avaliagdo esta nas agdes
de melhoria decorrentes dela.

Cada organizacdo deve encontrar a maneira mais apropriada (mais eficaz) para implementar as melhorias,
pois ndo havera progresso na gestdo da organizacéo sem o estabelecimento de agdes estruturadas. Pessoas
capacitadas e relatérios de avaliacdo nao sdo suficientes. Sdo necessarias estruturas operacionais e de
gestdo, a fim de que as propostas de melhoria decorrentes da avaliacdo sejam eficazmente implantadas.

Assim, planos de acdo devem ser implementados por grupos multifuncionais, e nunca por uma Unica
pessoa. Os temas, sempre que possivel, também devem ser multifuncionais, e ndo dirigidos a uma Gnica
area da organizacdo. Essas recomendacOes colaboram para a pratica do trabalho em equipe, para a viséo
sistémica da organizacdo e para a obtengdo de resultados superiores.

Quanto a estruturacao do plano de acdo, clareza, objetividade, definicdo de responsaveis, especificagdo de
prazos, alocacdo de recursos e algum tipo de acompanhamento e avaliacdo da implementagdo, séo
condi¢cbes mandatérias da sua estrutura. Uma maneira de verificar se 0 plano de acdo atende a esses
atributos consiste em utilizar as seguintes perguntas-chave:
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e O que sera feito?

- Titulo: ndo mais de seis palavras-chave. Nao é o lugar para descrever o projeto.

- Objetivo: no que consistird o projeto; o que sera produzido. Nao confundir com os
efeitos resultantes (resultados) dele.

» Como sera feito?

- Etapas: principais passos e a¢Oes para a realizacdo do objetivo.

* Por que sera feito?

- Melhorias esperadas: resultados a serem obtidos com a implementacdo do projeto.
Estabelecer um indicador, ou seja, uma medida quantitativa (prazo, custos etc.).

» Quando sera feito?

- Cronograma: marcos criticos no desenvolvimento do projeto.

 Quanto custara?

- Orgamento: dispéndios necessarios ao desenvolvimento do projeto (equipamentos, servigo, homens-

hora etc.) e receitas previstas.
e Quem fara?
- Responsaveis: coordenador do grupo de projeto.

A adocdo do MEGP como instrumento de avaliacdo permite, entre outros beneficios:
e aplicar fundamentos e critérios reconhecidos e utilizados mundialmente;
e entender os requisitos para a exceléncia;
e obter uma visao global e integrada do negocio;
o desenvolver a viséo sistémica entre os colaboradores;
e entender e atuar nos pontos fortes e, principalmente, nas oportunidades de melhoria;
e buscar o compromisso de todos com a gestéo;
e promover o trabalho em equipe e a cooperagéo; e
o compartilhar informag6es sobre as melhores praticas.

O MEGP ajuda a conduzir as organizagdes usuarias a patamares cada vez mais elevados de competitividade e a
niveis de qualidade, tanto nas suas praticas de gestdo como nos seus resultados. Pesquisas realizadas no Brasil
e nos EUA demonstram que as empresas usuarias do MEG (da FNQ) ou de modelos sistémicos da gestdo
apresentam melhorias expressivas dos seus resultados, conforme pode ser observado pelo estudo realizado pela
Serasa, a partir de uma amostra de 137 demonstrativos contabeis de organizagdes usuarias do MEG.

Os indices econdmico-financeiros destas organizagBes foram comparados ao desempenho das grandes
empresas do setor em que atuam, durante um periodo de seis anos. A figura 12 apresenta a comparacdo da
evolugao do faturamento, em que as usuarias do MEG superam as demais organizagdes do setor.

Cadernos Rumo a Exceléncia « MEGP do GESPUBLICA | Introdug&o ao MEGP Pagina 29 de 32
H:UNIDADE ORGANIZACIONAL\ASDASA\AGIN\FNQ



Secretaria de Estado de Fazenda
Assessoria de Gestao Institucional - AGIN

EVOLUGAO DO FATURAMENTO stnas
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Figura 12 — Resultados de organizages usuarios do MEG.
Fonte: Serasa, 2007.

A mesma condicdo de melhores resultados em relacdo ao setor identificado pelas organizacdes usuarias do
MEG também foi confirmada para: margem EBITDA, faturamento, margem de lucro, entre outros.
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