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Introducao

Este documento tem como objetivo estabelecer as bases conceituais do Modelo de Exceléncia
em Gestao das Transferéncias da Uniao - MEG-TR.

0 uso do modelo possibilita que 6rgaos e entidades publicos implementem ciclos continuos de
avaliacao de seus sistemas de gestao, oportunizando o conhecimento e a adequacao das
praticas e dos resultados atuais, ao realizar o alinhamento aos requisitos do MEG-TR. A
manutencao ciclica do processo de avaliagdo assegura que os resultados da gestdao se
mantenham ao longo do tempo e se tornem efetivos, gerando valor a sociedade e favorecendo a
tomada de decisao com base em evidéncias.

Esta publicacao retine informacoes, conceitos, fundamentos, métodos e técnicas de orientacao
aos gestores e servidores das organizacoes atuantes nas transferéncias da Uniao, na
implementacao de melhoria da gestao e consequentemente dos servicos prestados ao cidadao.
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Conceitos Importantes

Antes de detalhar o Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da Unido - MEG-TR, é
preciso refletir sobre alguns conceitos importantes: modelo, sistema e exceléncia.

Modelos sao representacoes abstratas e simplificadas de uma realidade, que pode ser tanto de
coisas mais simples como uma caixa de papelao, um envelope ou até de coisas mais complicadas
como o clima e um territorio.

Ele ndo é a realidade em si, apenas a representa em termos mais faceis e simples de entender.

Por exemplo, um mapa € um modelo de um territorio. Ele mostra de maneira simples aquilo que
existe num territério. Se o territorio for de uma cidade, o0 mapa contera as ruas, pontes, pracas,
viadutos, rios, lagos, pontos turisticos, etc.

Como ele precisa ser simples, ele contera apenas os detalhes relevantes da cidade, omitindo
propositalmente outros elementos, tais como as arvores e os postes das ruas, os nomes dos
edificios, os limites dos terrenos, por exemplo. O mapa é também abstrato, pois utilizamos letras,
ndimeros, simbolos e desenhos para construi-lo.

Note que o mapa nao € a cidade em si. Ele apenas representa a cidade de uma forma que
podemos entendé-la e assim nos orientarmos nela.

Assim, podemos também dizer, de forma resumida, que um modelo € um prototipo ou exemplo
gue se pretende reproduzir ou imitar, para favorecer o entendimento da dinamica de interacoes
entre os elementos de um sistema.

Mas, o que é um sistema?

Um sistema € um conjunto de elementos interdependentes de modo a formar um todo
organizado. A palavra sistema € originaria do idioma grego e quer dizer combinar, ajustar, formar
um conjunto.

Uma familia € um exemplo de sistema. Ela contém elementos que sao, em geral, o pai, a mae e
os filhos. Essas pessoas dependem umas das outras, com papéis e responsabilidades distintas
e complementares. Quando sao combinadas, formam um todo organizado. A familia € o primeiro
e principal ponto de referéncia para os seus membros, e promover a interacao destes com a
sociedade. E no seio familiar que desenvolve sentimentos como carinho, amor e respeito ao
préximo tanto em casa, como fora de seus muros. E na familia que se promove a superacao dos
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desafios, trabalhando a afetividade e a importancia deste sentimento no convivio, buscando na
interacao entre as partes, uma formacao de cidadaos responsaveis.

Todo sistema possui um propésito a ser alcancado. No caso do sistema digestivo do corpo
humano, seu propésito é transformar os alimentos em nutrientes para o organismo. Um sistema
elétrico, formado por usinas, linhas de transmissao, postes e transformadores, existe para gerar
e distribuir eletricidade para consumidores de energia.

Uma organizacao também é considerada um sistema, seja ela publica ou privada. Ela tem partes
(pessoas, processos, edificacoes, sistemas de informacao, equipamentos).

A boa integracao dos elementos componentes do sistema é chamada de sinergia. A alta sinergia
de um sistema faz com que seja possivel a este cumprir sua finalidade e atingir seu objetivo geral
com eficiéncia; por outro lado se houver falta de sinergia, pode implicar em mau funcionamento
do sistema, vindo a causar inclusive falha completa, morte, faléncia, pane, queda do sistema etc.

A exceléncia organizacional € o alcance de resultados harmonizados para todas as partes
interessadas, criando valor sustentavel, de forma proativa e com constancia de propésitos. E
gerenciar a organizacao por meio de sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que
maximizem a contribuicao dos colaboradores e promovam novos patamares de conhecimento a
partir de melhorias continuas e inovacoes.

A exceléncia em uma organizacao esta relacionada a sua capacidade de perseguir seus
propositos, em completa harmonia com os complexos ecossistemas com 0s quais interage e dos
quais depende, sendo um alvo mével. Se em algum instante crermos té-la alcancado, este € o
momento em que a teremos perdido.

Uma organizacdao em busca da exceléncia da gestao passa por etapas e diferentes niveis de
maturidade das suas praticas. O caminho em busca da exceléncia apresenta marcos relevantes
para a organizacao, que definem os estagios de maturidade para o seu sistema de gestao

Sao modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia para os
tomadores de decisao a respeito de praticas a serem empregadas nas operacoes e processos
organizacionais. Dessa forma, o Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da Uniao -
MEG-TR deve ser considerado como um modelo de referéncia em gestao organizacional, que tem
como principal caracteristica a de ser um modelo integrador.
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A compreensao de que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro € de natureza
gerencial, fez com que se buscasse um modelo de gestao focado em resultados e orientado para
o cidadao. Como exemplos de modelos de exceléncia em gestao, temos o Modelo de Exceléncia
em Gestao Publica - MEGP, mantido pela Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao e o Modelo em Exceléncia em Gestao da Fundagcao Nacional da
Qualidade. Estes modelos estao fundamentados em padroes internacionais e representam o
“estado da arte da gestao contemporanea”.

A contemporaneidade do modelo de gestao, implica aperfeicoa-lo continuamente para que se
mantenha atual a qualquer tempo.

Estes modelos sdo de exceléncia porque relinem os elementos necessarios a obtencdao de um
padrao gerencial de classe mundial, oferecendo aos é6rgaos e entidades publicos parametros
para a avaliacao e melhoria de seus sistemas de gestao.

Em se tratando de gestao do Estado, € essencial acrescentar, ainda, os principios constitucionais
especificos para a administracao estabelecidos no artigo 37 da Constituicao da Republica
Federativa do Brasil: “administracao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Legalidade

Em decorréncia do principio da legalidade e, por conseguinte, da soberania popular,
somente a lei pode delegar competéncias e poderes a Administracao Publica e aos seus
agentes publicos; criar ou extinguir competéncias estatais; ministério ou o6rgao da
Presidéncia da Republica diretamente subordinado ao Chefe do Poder Executivo; cargos ou
funcoes publicas (CF, art. 48). Este principio esta, também, apresentado no item 1.2.1.

Impessoalidade
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A impessoalidade € uma expressao da supremacia do interesse publico, por isso este
principio nao admite a acepcgao de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se apenas
aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e o
conforto sao requisitos de um servico publico de qualidade e devem ser agregados a todos
0s usuarios indistintamente. Em se tratando de organizacao publica, todos 0s seus usuarios
sao preferenciais, sao pessoas muito importantes.

Moralidade

Este principio estabelece que a gestao publica deve pautar-se por um codigo moral. Exige
da Administracdo Pulblica atuacdo baseada nos padroes morais e costumes sociais.
Mesmo em consonancia com a lei, os atos do administrador e demais agentes publicos nao
podem ofender a moral os bons costumes, as regras de boa administracao, os principios
de justica e de equidade e a ideia comum de honestidade.

Publicidade

Ser transparente, dar ampla divulgacao aos atos praticados pela Administracao Publica.
Este principio € forte indutor do controle social.

Eficiéncia
Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor custo possivel. Nao se

trata de reducao de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor relacao entre
qualidade do servico e qualidade do gasto.

Os fundamentos, apresentados a seguir, sao principios que definem o entendimento
contemporaneo de uma gestao de exceléncia na administracao publica.

Pensamento sistémico

Gerenciar levando em conta as multiplas relacoes de interdependéncia entre as unidades
internas de uma organizacao e entre a organizacao e outras organizacoes de seu ambiente
externo; o aproveitamento dessas relacoes minimizam custos, qualificam o gasto publico,
reduzem tempo, geram conhecimento e aumentam a capacidade da organizacao de
agregar valor a sociedade; o pensamento sistémico pressupde, ainda, a valorizacao das
redes formais com cidadaos-usuarios, interessados e parceiros, bem como das redes que
emergem informalmente, entre as pessoas que as integram, e destas com pessoas de
outras organizacoes e entidades.

Aprendizado organizacional
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Gerenciar buscando continuamente novos patamares de conhecimento e transformando
tais conhecimentos em bens individuais e, principalmente organizacionais. Entender que
a preservacao e o compartilhamento do conhecimento que a organizacao tem de si propria,
de sua gestao e de seus processos € fator imprescindivel para o aumento de seu
desempenho.

Cultura da inovacao

~

Gerenciar promovendo um ambiente favoravel a criatividade; isto requer atitudes
provocativas no sentido de estimular as pessoas a buscarem espontaneamente novas
formas de enfrentar problemas e fazer diferente.

Lideranca e constancia de propoésitos

Gerenciar motivando e inspirando as pessoas, procurando obter delas o maximo de
cooperacao e 0 minimo de oposicao; isto pressupde: a) atuar de forma transparente,
compartilhando desafios e resultados com todas as pessoas; b) participacao pessoal e ativa
da alta administracao; c) constancia na busca pela consecucao dos objetivos estabelecidos,
mesmo que isso implique algum tipo de mudanca, e d) a prestacao de contas sobre o que
acontece no dia-a-dia da organizacao.

Orientacao por processos e informagoes

Gerenciar por processos - conjunto de centros praticos de acao cuja finalidade é cumprir a
finalidade do 6rgao/entidade - e estabelecer o processo decisoério e de controle alicercado
em informacoes; dessa forma a gestao tera condicdes de racionalizar sua atuacao e dar o
maximo de qualidade ao seu processo decisorio.

Visao de futuro

Gerenciar com direcionalidade estratégica; o processo decisorio do 6rgao/entidade deve
ter por fator de referéncia o estado futuro desejado pela organizacao e expresso em sua
estratégia; é fundamental para o éxito da estratégia que a visao de futuro, desdobrada em
objetivos estratégicos, oriente a gestao da rotina e determine os momentos de mudanca na
gestao dos processos.

Geracao de valor

Gerenciar de forma a alcancar resultados consistentes, assegurando o aumento de valor
tangivel e intangivel, com sustentabilidade, para todas as partes interessadas.

Comprometimento com as pessoas

Gerenciar de forma a estabelecer relacoes com as pessoas, criando condicoes de melhoria
da qualidade nas relacoes de trabalho, com o objetivo de que se realizem humana e
profissionalmente; tal atitude gerencial pressupoe: a) dar autonomia para atingir metas e
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alcancar resultados, b) criar oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento de
competéncias, e c) reconhecer o bom desempenho.

Foco no cidadao e na sociedade

Gerenciar com vistas ao atendimento regular e continuo das necessidades dos cidadaos e
da sociedade, na condicao de sujeitos de direitos, beneficiarios dos servicos publicos e
destinatarios da acao decorrente do poder de Estado exercido pelos 6rgaos e entidades
publicos.

Desenvolvimento de parcerias

Gerenciar valendo-se da realizagao de atividades conjuntas com outras organizagdoes com
objetivos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias complementares para
desenvolver sinergias.

Responsabilidade social

Gerenciar de forma a assegurar a condicao de cidadania com garantia de acesso aos bens
€ servicos essenciais, tendo ao mesmo tempo a atencao voltada para a preservacao da
biodiversidade e dos ecossistemas naturais.

Controle social

Gerenciar com a participacao das partes interessadas; tal participacao deve acontecer no
planejamento, no acompanhamento e avaliacao das atividades dos 6rgaos ou entidades
publicas.

Gestao participativa

E o estilo da gestao de exceléncia que determina uma atitude que busque a cooperacao
das pessoas, e que reconhece o potencial diferenciado de cada um e ao mesmo tempo
harmoniza os interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes
de trabalho.
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Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da
Uniao - MEG-TR

O Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da Uniao - MEG-TR, considerando a
singularidade da gestao publica, foi desenvolvido tendo por base as premissas que também
orientam o MEGP, quais sejam:

» A gestao publica, enquanto gestao € universal, devendo, portanto, estar alinhada aos
fundamentos e principios da gestao contemporanea;

» A gestao publica, enquanto publica e brasileira, é particular, devendo, portanto, estar
submetida aos valores constitucionais e legais;

» A gestao publica é a gestao do Estado e por isso envolve a gestao dos 6rgaos e entidades
publicos dos trés poderes e das trés esferas de governo.

O MEG-TR é representado por uma imagem constituida do mapa do Brasil e da expressao “+
BRASIL”, que visa expressar sua finalidade precipua de ser um referencial para uma gestao
publica por exceléncia, e consequentemente possibilitar a efetividade da aplicacao das politicas
publicas oriundas das transferéncias da Uniao por meio da melhoria dos servicos prestados ao
cidadao brasileiro.

Este Modelo é constituido de sete partes integradas (Fundamentos) e Inter atuantes que
orientam a adocao de praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de levar os Orgéos e
Entidades que operam Transferéncias da Uniao a padroes elevados de desempenho e qualidade
em gestao.
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Figura 1 - Representagao Grafica do MEG-TR

GESTAO
+BRASIL

O Diagrama do MEG-TR pode ser interpretado com a seguinte logica:

A Governanca define como as Estratégias e Planos devem ser implementados e materializados,
visando assegurar a Sustentabilidade, considerando o Compromisso com as Partes Interessadas
e o Capital Intelectual existente, mediante a Orientacdo por Processos, resultando na Geracao
de Valor Publico para as partes interessadas.

Uma organizacao € considerada excelente quando atende de forma equilibrada a todos os
fundamentos, refletindo um grau de maturidade elevado em seu sistema de gestao.

Os Sete Fundamentos da Gestao para a Exceléncia

Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia sao um conjunto de valores e principios que revelam
padroes culturais internalizados nas organizacoes Classe Mundial (expressao utilizada para
caracterizar uma organizagao considerada entre as melhores do mundo em gestao
organizacional) e reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de seus processos e
resultados obtidos.

Cabe ressaltar que os fundamentos nédo sao aspectos isolados da gestdo, mas sim inter-
relacionados entre si, o que caracteriza o MEG-TR como um modelo verdadeiramente holistico.
No MEG-TR, os fundamentos sao expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis
quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e seus respectivos resultados.
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Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia, assim como seus conceitos estao descritos a seguir:

GOVERNANCA

Estabelecimento de um sistema de governanca e gestao e de um sistema de lideranca comprometidos
com a ética e a exceléncia, mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizacao; explorando as potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e pessoas; e
interagindo com as partes interessadas.

P ESTRATEGIAS E PLANOS

Formulacao das politicas pUblicas e programas e desenvolvimento de processos para gerar valor com
a implementacao destes. Essas partes movem a organizacao e lhe dao a direcao estratégica.

SUSTENTABILIDADE

Compromisso da organizacao em responder pelos impactos de suas decisoes e atividades, na
sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das condi¢ées de vida, tanto atuais
guanto para as geracoes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente.

‘ CAPITAL INTELECTUAL
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Desenvolvimento e manutencao do capital intelectual da organizacao, formado por pessoas
motivgdas, engajadas e satisfeitas e suas habilidades e competéncias. Representa a inteligéncia da
30 e IRONARREANWH I8 O AR iBARNem ONERERSEPAGas praticas de gestdo e

mente seu desempenho.

Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relacdes com as estratégias e
processos, numa perspectiva de curto e longo prazos.

ORIENTACAO POR PROCESSOS

Reconhecimento de que a organizagao é formada por conjunto de processos, que precisam ser
entendidos de ponta a ponta e considerados na definicao das estruturas: organizacional, de trabalho e
de gestao. Os processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas
atividades, de forma a agregar valor para as partes interessadas.

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos processos que
0s potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades e expectativas das partes
interessadas. Representa o controle, pois apenas pelos resultados produzidos pela organizacao é
possivel analisar a qualidade do sistema de gestao e o nivel de desempenho institucional.

Como descrito anteriormente, os fundamentos da gestao para exceléncia sao materializados de
forma tangivel no sistema de gestao de uma organizagao, por meio de um conjunto de processos,
de natureza gerencial, inter-relacionados e coerentes com os valores e principios organizacionais.

Na estruturacao dos processos devem ser consideradas as seguintes caracteristicas:
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e Padroes formalmente documentados ou nao (dependendo da maturidade e da relacao da
cultura organizacional com a obtencao de resultados), aplicados de maneira sistematica,
ou seja, com a definicao de: responsaveis, métodos, periodicidade e respectivos controles
para orientar seu funcionamento e monitorar sua aplicacao.

e Abrangéncia para areas, partes interessadas, processos ou produtos, devendo considerar
também os riscos inerentes a cada um.

e Avaliacao adequada ao ciclo de aplicacao objetivando seu aperfeicoamento, visando ao
aumento da eficiéncia ou eficacia. Inovacoes podem demonstrar sua maturidade, criando
formas diferentes de estruturacao, execug¢ao ou controle nos mesmos.

e Producao de resultados relevantes para a organizacao, com tendéncias de melhoria e em
niveis de competitividade adequados as estratégias e ao modelo de negdcio, atendendo
aos compromissos com as partes interessadas.

No proximo capitulo — fundamentos da gestao para exceléncia, processos, detalhamentos e
exemplos de ferramentas/metodologias, estao relacionados 0s processos que sustentam a
internalizacao desses fundamentos na organizacao. Cabe ressaltar que a palavra gestao,
utilizada nos processos, pressupoe: planejamento, realizacao, verificacao e aprendizado. Outro
aspecto a ser considerado € que 0s processos incorporam mais de um fundamento, visto que
eles se inter-relacionam, em uma perspectiva holistica.
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Diagrama do Ciclo de Gestao

A base conceitual do MEG-TR utiliza o ciclo PDCL1 — do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check
(verificar), Learn (aprender) —, como sugerido no diagrama do Ciclo da Gestao abaixo:

Processos
Planejar — Realizar
Definicdo dos
processos e —
padroes
A

Analisar de forma
integrada

A

O diagrama do ciclo da gestao considera, em seu movimento, que na definicao dos processos e
de seus padroes esta presente na organizacao de forma sistematica. Os processos, com
abrangéncia adequada ao perfil da organizacao, sao sistematicamente implementados e
executados a partir de um planejamento, e verificados quanto ao cumprimento dos padroes
planejados, promovendo decisbes que podem abranger: acoes corretivas ou preventivas, visando
sua melhoria, ou, ainda, simplesmente nenhuma decisao, pois o0 processo esta sendo realizado
de forma satisfatoria. Este primeiro ciclo € chamado de ciclo de controle.

Ja o segundo, denominado de ciclo de aprendizado, considera que, quando um processo esta
necessitando de alteragoes nos seus padroes, identificadas principalmente no ciclo de controle,
sua avaliacao deve ser realizada de forma integrada com os demais processos da organizacao,
sendo que as decisdes considerarao melhorias e inovacoes nos padrdes. Dessa forma, promove-
se 0 aprendizado e a integracao do sistema gerencial. Ressalta-se, ainda, que, apesar dessa
diferenciacao, nos dois momentos € possivel identificar o ciclo PDCL, destacado anteriormente,
sendo que a principal diferenca esta na abrangéncia em que realizamos a analise.

1 Adaptacao realizada pela FNQ do ciclo PDCA (do inglés: Plan - Do - Check - Act / Plan - Do - Check -Adjust), que é
um métodg interativo de gestao com quatro passos, utilizado para o controle e a melhoria continua de processos e
produtos. E também conhecido como o circulo/ciclo/roda de Deming ou ciclo de Shewhart.
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A etapa de Planejamento (P) envolve atividades, processos de projeto ou
padronizacao para definicao de resultados e sistemas — incluindo produtos,
indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos,
padrbes, ativos tangiveis ou intangiveis (por exemplo, equipamentos,
informacgodes) e outros recursos dos ambientes interno e externo — estruturados
conforme as necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas.

A etapa de Execucdo (D) envolve realizagao de atividades ou processos para
geragao de valor, seja nos negocios com clientes e mercados, nos
relacionamentos com fornecedores, no retorno econdmico-financeiro aos
controladores, na qualidade de vida profissional e pessoal da forca de trabalho,
ou também na responsabilidade socioambiental com a sociedade e geragoes
futuras.

A etapa de Verificagdo (C) envolve atividades ou processos de medi¢cao ou
avaliacao de resultados e sistemas — incluindo produtos, indicadores de
desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, ativos tangiveis ou
intangiveis e outros recursos dos ambientes interno e externo — conforme
requisitos explicitos ou implicitos das diferentes partes interessadas, bem como
referenciais comparativos (competitivos ou cooperativos).

A etapa de Aprendizado (L) envolve atividades ou processos de melhorias
corretivas ou preventivas, para solugao, respectivamente de problemas reais ou
potenciais, incluindo inovacoes, aperfeicoamento continuo (kaizen), rupturas de
paradigmas (breakthrough), ou mesmo decisbes de nao interferéncia (por
exemplo, manutencao de condicoes estatisticamente estaveis ou em niveis
aceitaveis de desempenho).

E importante ressaltar que o ciclo PDCL, além de naturalmente apropriado para a organizacao
em ambito global, pode ser igualmente aplicado para a realizagao de processos operacionais,
conforme ilustrado no diagrama do ciclo da gestao (por exemplo: producao e fornecimento de
bens e servicos, aplicacdes financeiras e investimentos em novos negocios, selecao e
qualificacao de colaboradores, implantacao de projetos socioambientais), bem como para a
gestao de qualquer conjunto de processos (por exemplo: auditorias, benchmarking, tratamento
de reclamacoes, recall e formulagcao de estratégias).

14/06/2018
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Como Interpretar os Fundamentos

O proximo capitulo deste documento é estruturado com a seguinte légica:

Fundamento

é desdo

brado em

Temas

concretizados por meio de

Processos

explicados por

Detalhamento
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Cada Fundamento é desdobrado em temas, que por sua vez, sdo concretizados mediante processos.

Processo A

TEMA 1 Processo B

Processo D

Fundamento Processo £
TEMA 2

Processo F

Processo X

—| TEMA 3 { Processo Y

Fundamentos da Gestao para Exceléncia

Governanca

» definicdo de valores e principios
VALORES E PRINCIPIOS
ORGANIZACIONAIS

engajamento com valores e principios

estruturacao do sistema de governanca

estruturacao do sistema de gestdo

SISTEMA DE GOVERNANCA E
GESTAO

estruturacdo do sistema de medicio

GOVERNANCA

monitoramento e controle

identificacdo das informacées

— [ TOMADA DE DECISAO ]| utilizacdo das informacdes disponiveis

gestdo de riscos

Valores e principios organizacionais
Definicao
e Estabelecimento de valores e principios;
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e Estabelecimento de padrdes de conduta para assegurar relacionamento ético com as
partes interessadas, respeitar a diversidade, evitar conflito de interesses e combater a
COrrupcgao;

e Estabelecimento de diretrizes organizacionais.

Engajamento

Comunicacao, considerando cada uma das partes interessadas;
Monitoramento da aplicacao dos padroes de conduta ética.

Sistema de governanca e gestao

Estruturacao do sistema de governanca

Definicao e constituicao de comités de governanca das transferéncias da Uniao;
Estabelecimento de padrdes e controles;

Definicao da comunicacao com as partes interessadas, buscando a transparéncia;
Atendimento a protecao dos direitos de todos as partes interessadas.

Monitoramento e controle

Monitoramento e controle da conformidade com os requisitos legais, regulamentares,
padroes estabelecidos e diretrizes organizacionais;

Tratamento de pendéncias ou eventuais sancoes;

Prestacao de contas das acdes ao comité de governanca das transferéncias da Uniao e
as partes interessadas.

Estruturacao do sistema de gestao

Definicdo das principais correlagdes entre os requisitos das partes interessadas, as
estratégias e processos da cadeia de valor;

Estruturacao do inter-relacionamento entre os processos;

Definicao dos principais elementos que sustentam a gestao das transferéncias da Uniao
(solucoes gerenciais, suas integracoes e logica de aplicagao);

Representacao documental e diagramatica do modelo de gestao;

Comunicacao do modelo de gestao para as partes interessadas pertinentes.

Estruturacao do sistema de medicao

Definicao dos atributos;

Defini¢cao de indicadores;

Equilibrio no atendimento as necessidades das partes interessadas priorizadas pela
organizacao, em funcao dos indicadores estabelecidos.
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Tomada de decisao

Identificacao das informacoes
e Definicao das informacoes estratégicas, de processos e das partes interessadas;

e Selecao das informacoes mais importantes para a tomada de decisao;
e Definicao dos referenciais comparativos pertinentes, incluindo os referenciais de
exceléncia e os referenciais teoricos.

Utilizacao das informacoes disponiveis
e Integracao das informacoes;
e Estabelecimento de reunides de analise critica;
e Definicao das decisoes criticas para a tomada de decisao;
e Envolvimento de pessoas de diferentes niveis e processos;
e Acompanhamento das decisbdes tomadas;
e Comunicacao das decisdes para as partes interessadas pertinentes.

Riscos

Gestao de riscos
e Promoc¢ao da cultura de riscos;
e Classificacao dos riscos;
e Integracao dos riscos;
e Priorizagao dos riscos;
e Tratamento dos riscos priorizados;
e Comunicacao dos riscos para as partes interessadas pertinentes;
e Monitoramento dos riscos.
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formulacdo das estratégias

implementacdo das estratégias

[ GESTAO DA ESTRATEGIA |

analise do desempenho

ESTRATEG IAS formulacio das paliticas publicas

E PLA NOS [ POLITICAS PUBLICAS | estruturacdo dos programas de governo

gestdo do portfdlio de projetos de
transferéncias voluntarias

— PROJETOS | gestdo de projetos

Gestao da Estratégia
Formulacao das estratégias

Anélise do ambiente externo, considerando o macroambiente; setor de atuacao e suas
tendéncias; mercado de atuacao e suas tendéncias.

Avaliacao dos ativos intangiveis;

Analise do ambiente interno, considerando ativos intangiveis, riscos, aspectos culturais,
competéncias essenciais e necessidades de novas competéncias no médio e no longo
prazos;

Avaliagao do modelo do negbcio;
Definicao das estratégias, considerando o0s requisitos das partes interessadas, a
produtividade, as externalidades, a sustentabilidade e o legado para as geracoes futuras.

Implementacao das estratégias

Definicao dos indicadores de desempenho para compor o sistema de medigao;

Definicao dos indicadores comparaveis desdobramento das metas de curto e longo
prazos, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os requisitos das partes
interessadas;

Desdobramento dos planos de acao, considerando a alocacao de recursos;
Acompanhamento da implementacao dos planos de agao.

Analise do desempenho

Utilizacao dos requisitos das partes interessadas;

Utilizacao das informacbes dos referenciais comparativos pertinentes, incluindo os
referenciais de exceléncia e os referenciais teoricos;

Utilizacao de variaveis do ambiente externo;
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Acompanhamento das decisdes tomadas, incluindo os indicadores e planos de ag¢ao.

Politicas publicas
Formulacao das politicas publicas

Formacao de agenda;

Definicao das politicas publicas, considerando os requisitos das partes interessadas, a
produtividade, as externalidades, a sustentabilidade e o legado para as geracoes futuras;
Tomada de decisao;

Formulacao, execucao e monitoramento da estratégia

Estruturacao dos programas de governo

Definicao dos indicadores de desempenho para compor o sistema de medicao;

Definicao dos indicadores comparaveis;

Desdobramento das metas de curto e longo prazos, considerando os referenciais
comparativos pertinentes e os requisitos das partes interessadas;

Desdobramento dos programas, considerando a alocacao de recursos;

Monitoramento e controle da implementacao dos programas.

Projetos
Gestao do portfolio de projetos de transferéncias da Uniao

Selecao de propostas;

Alocacao de recursos financeiros de contrapartida;

Priorizacao de projetos;

Balanceamento dos esforgos de acordo com a capacidade de execugao;
Analise de riscos do portfélio;

Monitoramento e controle de riscos do portfélio;

Gestao de projetos

Iniciacdo de projetos;

Planejamento dos projetos;

Execucao dos projetos;

Monitoramento e controle da execucao dos projetos;
Encerramento dos projetos.
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definicao das partes interessadas

defini¢ao dos requisitos

REQUISITOS DAS PARTES
INTERESSADAS

identificacdo das
necessidades e expectativas

estabelecimento de canais
de relacionamento

RELACIONAMENTO COM AS comunicacao
PARTES INTERESSADAS tratamento das manifestacdes

COMPROMISSO COM
AS PARTES

INTERESSADAS

relacionamento com o cidaddo-usuario

- [ CIDADAO-USUARIO ]

desenvolvimento de fornecedores

— FORNECEDOR 1 relacionamento com fornecedores

Requisitos das partes interessadas

Definicao das partes interessadas
e Identificacao das partes interessadas tradicionais (cidadao-usuario, fornecedor, forca de
trabalho);
e |dentificacao das partes interessadas nao tradicionais (governos, orgaos reguladores,
sindicatos, parceiros, imprensa, geracoes futuras, investidor etc.);
e Priorizacao das partes interessadas relevantes para as estratégias e as transferéncias da
Uniao.

Definicao dos requisitos
e Traducdo das necessidades e expectativas das partes interessadas em requisitos de
desempenho, incluindo os aspectos legais e de produtividade;
e Definicao dos niveis de atendimento;
e Comunicacao dos niveis de atendimento.

Identificacao das necessidades e expectativas
e Compreensao das necessidades e expectativas identificadas;
e Priorizagao das necessidades e expectativas, considerando critérios de relevancia.
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Relacionamento com as partes interessadas

Estabelecimento de canais de relacionamento
e Definicao;

Divulgacao;

Monitoramento;

Avaliacao de Satisfacao.

Comunicacao
e Interacao da lideranca com as partes interessadas;
e Pronta divulgacao dos fatos importantes e abertura dos dados e informacoes das
transferéncias da Uniao;
e Relacionamento ético com cada parte interessada.

Tratamento das manifestacoes
e Tratamento de solicitacoes, reclamacoes e sugestoes, formais e informais;
e Feedback de e para partes interessadas ou areas;
e Utilizacao das informacoes para a melhoria de produtos e processos;
e Relacionamento ético com cada parte interessada.

Cidadao-usuario
Relacionamento com o cidadao-usuario
e Divulgacao dos servicos publicos viabilizados por transferéncias da Uniao;
e Acompanhamento do atendimento das expectativas e necessidades do cidadao-usuario;

e Avaliacao da satisfacao do cidadao-usuario, incluindo as comparacoes em relagao a
organizacoes de referéncia.

Fornecedor

Desenvolvimento de fornecedores
e Aquisicao de bens e servigos de fornecedores locais;
¢ Implementacao de melhorias, inovacoes e otimizacao de custos;
e Erradicacao do trabalho infantil, degradante ou forcado;
e Reducao dos impactos ambientais e sociais com relacao aos produtos fornecidos;
e Identificagao de potenciais fornecedores;
e Selecgao de fornecedores;
e (Capacitacao de fornecedores.

Relacionamento com fornecedores
e (Gestao de contratos;
e Avaliacao de desempenho, considerando os requisitos de fornecimento;
e Comunicacao do desempenho
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prevencdo de impactos sociais

[ AMBIENTAL | tratamento de impactos sociais

prevencdo de impactos ambientais

SUSTENTABILIDADE tratamento de impactos ambientais

planejamento

execucdo

monitoramento

- [ ECONOMICO-FINANCEIRA |‘

Social

Prevencao de impactos sociais

e Identificacao dos impactos sociais;

e Definicao dos requisitos de desempenho social;

e Prevencao de acidentes e eventuais situacoes de emergéncia que coloquem em risco a
sociedade;

e Atuacao quanto aos grandes temas mundiais;

e Acessibilidade a produtos, processos, informacoes e instalagcbes a pessoas com
deficiéncias ou pessoas com necessidades diferenciadas;

e Engajamento das partes interessadas.

Tratamento de impactos sociais
e Mitigacao dos impactos sociais;
e (estao da imagem perante a sociedade;
e Cumprimento da legislagao.

Ambiental

Prevencao de impactos ambientais
e Identificacdo dos impactos ambientais;
e Definicao dos requisitos de desempenho ambiental;
e Prevencao de acidentes e de eventuais situacdes de emergéncia que coloquem em risco
0 meio ambiente;
e Prevencao da poluicao;
e Uso de tecnologias limpas;
e Atencao ao ciclo de vida do produto;
e Atuacao quanto aos grandes temas mundiais;
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Engajamento das partes interessadas.

Tratamento de impactos ambientais

Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental,

Resposta rapida para atender a eventuais situacoes de emergéncia que coloquem em
risco 0 meio ambiente;

Otimizacao do uso de recursos;

Mitigacao dos impactos, considerando emissdes sonoras, descarte de residuos, emissoes
de efluentes, emissdes atmosféricas, midias visuais

Cumprimento da legislacao ambiental aplicavel.

Economico-financeira
Planejamento

Definicao dos indicadores de desempenho econdmico-financeiros (interno e externo);
Elaboracao do orcamento quanto a receitas, despesas e investimentos;

Garantia de recursos;

Otimizacao de custos;

Responsabilidade fiscal.

Execucao

Gerenciamento da execucao financeira;
Realinhamento do orcamento as estratégias.

Monitoramento

Monitoramento dos indicadores de desempenho econémico-financeiros;
Monitoramento das externalidades;

Gestao de Custos;

Gestao Orcamentaria;

Controle fiscal.
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Capital Intelectual

identificacdo

desenvolvimento

retencdo e protecdo
[ CONHECIMENTO |

utilizacdo

atuacdo em rede

CAPITAL

desenvolvimento da forca de trabalho

INTELECTUAL [ FORCA DE TRABALHO | relacionamento com a forca de trabalho

identificacdo de novos lideres e sucessores

| preparacdo de novos lideres e sucessores

Conhecimento
Identificacao
e Definicao dos conhecimentos mais importantes para a organizacao realizar sua Missao e
implantar suas estratégias, a partir de critérios preestabelecidos;
e Classificacao destes conhecimentos.

Desenvolvimento
e Criacao de ambiente favoravel para a busca e geracao de conhecimentos;

e Utilizacao de redes de pessoas e organizacoes para obté-los ou desenvolvé-los.

Retencao e Protecao
e Formas de armazenamento;

e Métodos para atrair e reter pessoas e parceiros.

Utilizacao
e Acesso aos conhecimentos retidos e protegidos;
e Compartilhamento;
e Utilizacao de redes de pessoas e organizacoes para sua difusao.

Atuacao em rede
e |dentificacdo das redes atuais e potenciais, internas ou externas, que sejam as mais
importantes para se relacionar ou delas se proteger;
e Cooperacao entre organizacdes ou individuos, com interesses comuns e que possam
influenciar o éxito das transferéncias da Unidao especialmente no ambito da Rede Siconv.
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Forca de trabalho

Desenvolvimento da forca de trabalho
e Capacitacao;
e Preparacao das pessoas para o exercicio de suas funcoes;
e Remuneracao, reconhecimento e incentivos, visando a cultura da exceléncia;
e Avaliacao do desempenho das pessoas e das equipes, incluindo os lideres;
e |dentificagao de necessidades de desenvolvimento, considerando a participacao dos
lideres e das proprias pessoas.

Relacionamento com a forca de trabalho
e Tratamento dos perigos e riscos relacionados a salde e a seguranca;
e Promocao do bem-estar, satisfacao e comprometimento das pessoas;
e Avaliacao do clima organizacional;
e Promocao da melhoria da qualidade de vida dentro e fora do ambiente de trabalho.

Sucessao

Identificacao de novos lideres e sucessores
e Definicao de competéncias de lideranca atuais e futuras;

e Selecao de pessoas com potencial de lideranca e sucessores.

Preparacao de novos lideres e sucessores
e Definicao de plano de desenvolvimento;

e Acompanhamento do plano;
e Avaliacao dos lideres e sucessores.
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Orientacao por Processos

modelagem
projeto
ORI ENTAGAO [ GESTAO POR PROCESSO0S gerenciamento
POR analise da estrutura organizacional

PROCESSOS

Gestao por Processos

Modelagem
e Estruturacao da cadeia de valor;

e Desdobramento da cadeia de valor;

e Mapeamento dos processos;

¢ Definicao dos requisitos aplicaveis aos processos, considerando também os advindos das
partes interessadas.

Projeto

e Analise e melhoria dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade dos
mesmos e da aplicacao de recursos, assim como métodos para reduzir a variabilidade,
aumentar a confiabilidade e a eficiéncia ecologica;

e Incorporacao de novas tecnologias;

e Definicao dos indicadores de processos;

e Identificacao e desenvolvimento das competéncias necessarias atuais e futuras;

e Avaliacao dos riscos dos processos;

e Implantacao do novo processo ou do processo redesenhado ou remodelado.

Gerenciamento
e Padronizacao;
e Controle, incluindo indicadores de processo.

Analise da estrutura organizacional
e Definicao de autoridade e responsabilidade;
e Planejamento do quadro de pessoal, proprio e terceiro, no curto e longo prazos,
considerando a produtividade dos processos;
e Definicao de novas modalidades de trabalho;
e Compatibilizacao entre a estrutura atual com o dimensionamento desejado.
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geracdo de resultados econdmico-financeiros
geracdo de resultados ambientais

geracdo de resultados sociais

RESULTADOS SUSTENTAVEIS geracdo de resultados relativos ao capital intelectual

geracdo de resultados relativos aos fornecedores

geracdo de resultados relativos aos processos

Resultados Sustentaveis

Este modelo pretende representar a realidade a partir da definicao de um conjunto de variaveis
(ou aspectos da realidade que se pretende representar, aspectos estes que podem ser
vistos/definidos/medidos de forma quantitativa ou qualitativa, por meio de indicadores).

Os indicadores sao instrumentos de gestao essenciais nas atividades de monitoramento e
avaliacao das organizacoes, assim como seus projetos, programas e politicas, pois permitem
acompanhar o alcance das metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcao de
problemas, necessidades de mudanca etc.

Assim sendo, pode-se dizer que os indicadores possuem, minimamente, duas funcdes basicas:
a primeira é descrever por meio da geracao de informacoes o estado real dos acontecimentos e
0 seu comportamento; a segunda é de carater valorativo que consiste em analisar as informacgdes
presentes com base nas anteriores de forma a realizar proposicoes valorativas.

De forma geral, os indicadores nao sao simplesmente ndmeros, ou seja, sao atribuicoes de valor
a objetivos, acontecimentos ou situacoes, de acordo com regras, que possam ser aplicados
critérios de avaliacao, como, por exemplo, eficacia, efetividade e eficiéncia.

Geracao de resultados econémico-financeiros
Os indicadores econdmico-financeiros podem ser:

e Liquidez:
o Capital circulante liquido livre;
o Liquidez corrente;
o Liquidez geral;
o Liquidez seca.

e Atividade:
o Giro dos ativos permanentes;
o Giro do ativo total;
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Imobilizacao do Patriménio Liquido;

Endividamento:
o Endividamento geral;
o Garantia de capital de terceiros;
o Composicao do endividamento;
o Comprometimento de longo prazo;
o Comprometimento de curto prazo.
Resultado:
o Resultado patrimonial;
Resultado orcamentario;
Margem bruta orgamentaria;
Retorno do ativo total;
Retorno do capital préprio;
Retorno patrimonial.

O O O O O

Geracao de resultados ambientais
Os indicadores de desempenho ambiental podem ser:

indice de consumo de agua;

Indice de consumo de energia;

indice de consumo de papel;

indice de disposicao de residuos sélidos;
Indice de investimentos em &reas verdes;
Indice de investimento em gestdo de residuos;
indice de qualidade do ar;

Indice de reducéo de cobertura vegetal;

Nota da aplicagao dos Indicadores Ethos;
Taxa de areas reflorestadas.

Geracao de resultados sociais
Os indicadores de desempenho social podem ser:

Conformidade legal e regulamentar;
Exposicao positiva na midia;

Danos a seguranca da populagao ou usuarios;
indice de acessibilidade;

indice de Desenvolvimento Humano;

Indice de geracdo de renda;

indice de imagem junto a sociedade;

Indice de reducéao da desigualdade social;
Nota da aplicacao dos Indicadores Ethos;
Retorno dos programas sociais;

Uso de MPE (micro e pequenas empresas) e fornecedores locais;

14/06/2018 Modelo de Exceléncia em Gestao das Transferéncias da Uniao

Pagina 32 de 34



#Rede Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao
@Siconv Secretaria de Gestao
Departamento de Transferéncias Voluntarias

Geracao de resultados relativos ao capital intelectual
Os indicadores de desempenho relativos ao capital intelectual podem ser:

e Absenteismo;

e Avancgo na carreira;

e Desempenho individual,;

e Desempenho das equipes;

e Desenvolvimento de lideres;

e Efetividade da comunicacao;

e Incremento de competéncias;

e indice de aproveitamento interno;

e Indice de clima organizacional;

e Indice de eficacia do desenvolvimento;
¢ indice de cumprimento do programa anual de capacitagao;
e Produtividade das equipes;

e Remunerac¢ao total competitiva;

e Rotatividade geral;

e Rotatividade voluntaria;

e Satisfacdo com a lideranca;

e Sucessores por posicao;

e Taxa de acidentes com afastamento;
e Taxa de acidentes sem afastamento;
e Taxa de frequéncia de acidentes;

e Taxa de gravidade.

Geracao de resultados relativos aos fornecedores
Os indicadores de desempenho relativos aos fornecedores podem ser:

e Conformidade com acordo de nivel de servico;

e Entregas perfeitas;

¢ Indice de atendimento aos requisitos dos fornecedores;

e Indice de fornecedores desenvolvidos;

e indice de fornecedores homologados por suprimento critico;
¢ indice de melhoria da qualidade dos produtos fornecidos;

e Satisfagcao dos fornecedores;

e Taxa de desenvolvimento da cadeia produtiva.

Geracao de resultados relativos aos processos
Os indicadores de desempenho relativos aos produtos e processos podem ser:

e Capacidade utilizada;
e Conformidade de processo;
e Conformidade de produto;
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e Duracao de falha;

e Entregas perfeitas;

e EXxposicao a riscos operacionais;

e Frequéncia de falha;

e Grau de vulnerabilidade dos conhecimentos;
e indice de atendimento das necessidades e expectativas das partes interessadas;
e indice de cumprimento do plano estratégico;
e Indice de evolucdo da cultura desejada;

e indice de riscos mitigados;

e Perdas;

e Retorno dos projetos de inovac¢ao;

e Retrabalho.
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