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RESUMO

O tema Gestéo da Qualidade Total tem sido muito difundido nas empresas do setor privado no
Brasil e visto como um norteador para uma gestdo de exceléncia e diferencial competitivo. Na
Administracdo Publica Brasileira, o tema também € abordado, porém, ainda implementado
discretamente especialmente na Administracdo Direta. Aspectos relacionados a
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) os quais demandam esforgos
de toda organizagdo, alto apoio da alta direcdo e atendimento dos requisitos dos clientes,
ainda ndo estdo adequadamente consolidados em muitos 6rgdos da Administragdo Pdblica. O
objetivo deste trabalho é diagnosticar e analisar os aspectos da implantacdo de SGQ em
6rgdos da Administracdo Puablica do Estado de S&o Paulo, suas fases de implantacéo e
demonstrar possiveis ganhos na eficiéncia e eficAcia da gestdo de seus processos,
considerando seus beneficios, peculiaridades, resultados, desafios e expectativas de seus
usuérios. Para tanto, realizou-se pesquisa em termos de implementacdo de SGQs em 6rgéos
da Administracdo Direta e Indireta do Estado de S&o Paulo, conduzindo-se um estudo de caso
na Bolsa Eletronica de Compras do Estado de S&o Paulo BEC/SP, a qual implantou um
Sistema de Gestéo da Qualidade em 2009 culminando em sua certificagdo 1SO 9001:2008 no
ano de 2010. A metodologia utilizada foi o estudo de caso e andlise ex-post-facto. Como
principais resultados obtidos pode-se destacar a caracterizacdo e analise de dados que
possibilitam tipificar aspectos da implementacéo de um sistema de gestdo da qualidade, sob a

Gtica da NBR 1SO 9001:2008 em relacéo a 6rgdos da Administracdo Publica Paulista.

Palavras-chaves: Sistema de Gestdo da Qualidade, Administracdo Publica, 1ISO 9001:2008,

Gestéo por Processos, BEC/SP.
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ABSTRACT

The theme Total Quality Management is widespread among the private companies in
Brazil and it is seen as a guiding to a management of excellence and a competitive
differential. In Brazilian Public Administration, the theme is approached, however, still
quietly implemented specially in the Direct Administration. Aspects related to the
implementation of a Quality Management System (QMS) which demand efforts of the whole
organization, support of the top management level and meeting the requirements of the
customers, although they are not consolidated in many organs of the Public Administration.
The objective of this dissertation is to diagnose and to analyze the aspects of the
implementation of the QMS in organs of the Public Administration of the State of S&o Paulo,
its implementation phases, and to demonstrate possible gains in efficiency and effectiveness
of management processes, considering its benefits, peculiarities, results, challenges, and the
expectation of its customers. To this end, research was done in terms of implementation of
QMSs in government agencies of the Direct Administration of the State of Sdo Paulo, driving
a case study at the Bolsa Eletronica de Compras do Estado de S&o Paulo — BEC/SP which
implemented a Quality Management System - QMS in 2009 culminating in the 1SO
9001:2008 certification in the year 2010. The used methodology was the case study and the
“ex-post-facto” analysis. The main results obtained can highlight the characterization and
analysis of data that enable typify the aspects of the implementation of a quality management
system from the perspective of the NBR 1SO 9001:2008 in relation to Public Administration

of S&o Paulo agencies.

Key words: Quality Management System, Public Administration, 1ISO 9001:2008, Process

Management, BEC/SP.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O tema Gestéo da Qualidade Total é muito difundido nas empresas privadas no Brasil
e visto como um norteador para a gestdo de exceléncia e diferencial competitivo. Na
Administracdo Publica brasileira, o tema também é abordado, porém, encontram-se poucos
estudos na literatura sobre o tema. A busca da qualidade na gestdo da Administracdo Publica
brasileira ndo estd focada em obter vantagem competitiva no sentido de obter, manter ou
expandir a sua participagdo de mercado como na iniciativa privada (MARE, 1997), mas sim
na busca da qualidade objetivando a exceléncia quanto ao atendimento dos seus usuarios, que

em regra geral € a sociedade como um todo.

A questdo da competitivade na entrega dos servigos prestados pela Administragéo
Publica pode ser encarada na forma de privatizagdo destes servigos. A busca pela qualidade
no atendimento dos usuarios/clientes servidos pela Administragdo Publica pode ser o melhor
método para a esfera governamental obter vantagem competitiva e talvez evitar algumas
privatizacbes (LIN e OGUNYEMI, 1996). Portanto, a busca da competitividade é importante,
mesmo no setor publico, para que este manter ou ampliar o seu comprometimento com a

cidadania.

Embora os usuérios/clientes dos servicos publicos ndo possam ter op¢do na escolha na
obtencdo dos servicos necessarios, eles tém a expectativa de serem atendidos com niveis de

performance adequados. (LIN e OGUNYEMI, 1996).
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Numerosos padrdes de qualidade tém sido desenvolvidos e adotados ao longo dos
anos, com a familia ISO - International Organization for Standardization de padrdes, que
representa consenso internacional em boas praticas gerenciais, com o objetivo de assegurar
que uma organizagédo pode entregar produtos ou servigos que satisfagam os requerimentos de

qualidade dos clientes.

Os padrdes da série 1ISO 9000 sdo de gerenciamento e aplicacbes da qualidade. Tais
padrdes sdo aplicaveis a qualquer tipo de organizacéo, tanto de producéo de bens quanto a de
servicos, e também ndo diferem na sua aplicacdo a organizacBes privadas ou publicas.

(Aggelogiannopoulos et. al, 2006).

Segundo estudos publicados no Programa de Qualidade e Participagdo na
Administracdo Publica (MARE, 1997), muito embora tenha havido desde o inicio em 1990 a
preocupacdo com a internalizacdo dos principios da qualidade na &rea publica, o esfor¢co ndo
logrou 0 mesmo dinamismo e intensidade conseguidos pela indUstria, porém demonstra saldo

positivo no sentido de sensibilizacdo sobre o tema nas organizagdes publicas.

Ainda de acordo com os estudos desenvolvidos pelo MARE, atualmente ha inimeras
instituicBes publicas federais, estaduais e municipais que ja aderiram a préatica de implantar

programas de qualidade, recebendo, por isso, manifestacéo positiva da sociedade.

Assim, a Administragdo Publica do Estado de Sdo Paulo, considerando a crescente
demanda da sociedade por seus servigos e consequente preocupagdo com a qualidade no
atendimento aos seus usuérios/clientes, determinou que fosse implantado o Sistema de Gestéo
da Qualidade - SGQ na Bolsa Eletronica de Compras — BEC/SP, um departamento da
Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo, no ano de 2009, e, em consequéncia, a

certificagdo pela 1SO 9001:2008.
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Desta forma, a Bolsa Eletronica de Compras do Estado de S&o Paulo — BEC/SP, da
Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo, visando a evolugéo da gestéo de seu negdcio e
a busca da exceléncia na qualidade do atendimento de seus usuarios, implantou o Sistema de

Gestéo da Qualidade, pautado sob a Norma ISO 9001:2008, no ano de 2009.

O projeto de implementacdo do SGQ na BEC/SP contou com o apoio do Banco
Interarmericano de Desenvolvimento - BID para a contratagdo de uma consultoria que foi

vencedora em concorréncia internacional.

1.2 QUALIDADE NA PRESTAGCAO DE SERVICOS

O setor de servicos esta em crescimento constante e gerando grandes oportunidades.
Porém, as operacdes relacionadas a servigos sdo usualmente complexas, baseadas nas relagdes

humanas entre o cliente e os empregados que os atendem. (BATTAGLIA, 2010).

Para que as organizagOes, sejam elas baseadas em produtos ou servigos, se
mantenham competitivas e gerando oportunidades, muitas sdo as variveis que colaboram
para este objetivo. Uma destas varidveis é a qualidade percebida de seus produtos e servicos

pelos clientes, que se tornou fator crucial.

Mas a percep¢do da qualidade se torna complexa quando sob a Otica de ser entregue

na forma de produtos ou servigos e também sob a ética de quem estara os recebendo.

Segundo Whiteley (1999) proporcionar qualidade como o cliente a define significa
compreender plenamente ambas as dimensdes da qualidade: qualidade do produto e qualidade

do servigo.
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A qualidade do produto em geral é abordada da forma tangivel, ou seja, 0 que o
cliente obtém de forma mensurdvel ou quantificavel sendo a qualidade naturalmente
percebida. E aquilo que transcende as fronteiras das organizacdes. Ja a qualidade de servigos
consiste em aspectos intangiveis, como exemplifica Whiteley (1999), se o interior do avido
estd devidamente limpo ou o quarto do hotel esta bem arrumado e tudo nele funciona. S&o
aspectos intrinsecos desenvolvidos dentro das organizagBes e que dependem de pessoal
competente para a entrega dos requisitos ao cliente e, que tais requisitos, ndo séo facilmente

reconhecidos pelos mesmos.

Desse modo a qualidade percebida pelo cliente do servico torna-se mais dificil de

medir do que a qualidade do produto.

No passado, a qualidade do servi¢o podia ser medida pelo nimero de reclamagdes
que o cliente efetuava a cada ndo-conformidade percebida e a capacidade de cada empresa em
providenciar o reparo ao erro cometido. Tal prética se baseava apenas na reagdo de uma

reclamagao.

No ambiente empresarial atual, as organizagdes constataram que deve ser feita uma
gestdo mais adequada sobre a qualidade de servigos e ndo ser apenas reativa ao atendimento
de reclamagdes que o cliente efetua a cada ndo-conformidade percebida, pois a gestdo
adequada da qualidade pode se tornar uma ferramenta altamente efetiva para a criacdo da

sustentabilidade e vantagem competitiva (WHITELEY, 1999).

Segundo Paladini (2009) as definigdes sobre qualidade percebida pelo cliente sem
rigor geram equivocos que merecem cuidadoso monitoramento. Deve se considerar as
concepgdes usuais da qualidade como perfeicdo, questdo intrinseca de cada pessoa, bom
processo produtivo, precos elevados, luxo, sofisticacdo, especialidade de apenas alguns
grupos que respondem pelo assunto, etc. e aplica-las de tal forma que a organizagdo possa agir

estrategicamente para a satisfagéo de seus clientes.
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Sendo assim, € crucial que as organizacBes tenham informacdes sobre qual a
percepcdo de seus clientes sobre os requisitos que eles esperam que sejam entregues de

acordo com suas concepgoes a fim de evitar sua insatisfacéo e consequente perda de mercado.

1.3 ADMINISTRACAO PUBLICA COM FOCO NO CIDADAO-CLIENTE

A Administracéo Publica com foco no cidaddo-cliente € um modelo gerencial que
teve sua origem ainda nos anos 80, caracterizada por principios gerais que rezam que 0S
usuérios/clientes devem saber como a administragdo funciona, o que a constrange, como é

controlada e quem s&o os responsaveis (COUTINHO, 2000).

Ainda segundo Coutinho (2000), uma das principais raz0es alegadas para tratar as 0s
usuérios dos servigos da Administragdo Publica com a mesma aten¢do que as empresas
privadas dispensam aos seus clientes, se deve ao sucesso que estas empresas obtiveram com a
prética de obtenco e valorizacéo das necessidades destes clientes.

A administracdo puablica voltada para o cidaddo que € o usuério/cliente de seus

servicos pode ser definida como um modelo gerencial cujo objetivo é oferecer servigos

publicos de maior qualidade, atendendo melhor as demandas de seus usuarios.

O impacto desta abordagem tem sido grande, ja que o primeiro passo geralmente
dado na Administracdo Publica é a identificagdo de quem séo seus usuérios/clientes para que
entdo, seja dada a atencdo devida a eles e que 0s mesmos possam ser respeitados e atendidos
em suas necessidades e garantindo seus direitos na participacdo nas tomadas de decisdes de
politicas publicas, preservando assim a cidadania.

Numa visa geral, os usuérios/clientes na Administracdo Publica sdo todos os
cidaddos. Mas de acordo com a caracteristica do servico entregue & populacdo, o cidadao

usuério/cliente pode ser diferente. Quando o servigco prestado é um bem publico, todos os
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cidaddos podem ser considerados como clientes, mas quando o bem é privado, como por
exemplo, programas de recreagdo regional, o cliente é o individuo, a familia ou um
determinado grupo. H& ainda outro aspecto importante a considerar, é que h4 organizacdes
publicas que servem a outras organizagdes publicas e, neste caso, o cliente é a propria

administracdo publica (COUTINHO, 2000).

A identificacdo dos clientes-usuarios-cidaddos se faz mister no sentido em que a
Administracdo Publica se esforce para atender as expectativas dos seus cidaddos com

eficiéncia e efetividade preservando os valores democraticos e o interesse publico.

Uma vez identificados os clientes na administracéo publica, os seus requisitos devem
ser conhecidos, monitorados e tratados de forma a satisfazé-los de acordo com as politicas

vigentes.

Segundo Monteiro et al. (2010), todos os clientes da administracéo publica devem ser
tratados considerando suas exigéncias referentes aos bons servicos prestados sem

diferenciagdo em relacdo aos servigos prestados pela area privada.

1.4  CARACTERIZAGCAO DA UNIDADE DE PESQUISA DA PESQUISA -
BEC/SP

Como ja mencionado, o tema Gestdo da Qualidade Total é bastante difundido na
esfera privada baseado pela quantidade de publica¢des a respeito, bem como pelo nimero de
certificagbes no Brasil. Porém, hd uma escassez de producdes cientificas sobre o tema acerca
de sistemas de gestdo da qualidade na Administragdo Publica Brasileira e, em especial, na
gestdo da Administracdo Publica Direta e mais especificamente no segmento de contratacdes
eletrénicas, o que pode dificultar a divulgacéo e reproducéo de bons exemplos de aplicacdo de

técnicas gerenciais de sucesso.
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A Administragdo Publica do Estado de S&o Paulo esta organizada administrativamente
na Administracdo Direta em 26 (vinte e seis) Secretarias de Estado e na Administragdo
Indireta em 60 (sessenta) entidades, sendo 20 (vinte) empresas, 24 (vinte e quatro) autarquias

e 16 (dezesseis) fundacdes (www.sp.gov.br, 2011) e mantém comunicagdo com seus clientes-

cidaddos na maioria de seus 6rgéos e entidades via ouvidoria ou fale conosco. Este tipo de
comunicacdo pode ser considerado uma ferramenta importante para questdes de qualidade e
atendimento ao cliente, porém ndo sendo suficiente para atendé-los em sua plenitude,

necessitando assim de uma sistematizagdo da gestdo da qualidade.

A crescente demanda de servicos publicos de qualidade pela sociedade deflagrou um
cenério de enfraquecimento do Estado causando um descompasso na relagdo Estado-

sociedade, necessitando assim de modelos gerenciais mais efetivos (NASSUNO, 2000).

A razdo pela decisdo da implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade na
Administracdo Publica é encarada como inovacdo dos seus processos gerenciais que
envolvem a inovagdo da gestdo baseados em planejamento estratégico e gerenciamento por
processos, a despeito do exemplo do ocorrido no Supremo Tribunal de Justica Brasileiro

(GUIMARAES, A. G. et al., 2011).

Também o gerenciamento da qualidade do servigo na Administracdo Publica é um
desafio e é apontado como uma dificuldade, pois muitas vezes ndo é bem estruturado e muitos

processos que ndo adicionam valor s&o controlados em demasia (PYON, et al. 2009).

Muito embora a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado nos
padrdes da 1ISO 9000 seja aplicdvel em qualquer tipo de organizacdo, a Administracdo Pdblica
apresenta algumas especificidades decorrentes da atividade publica, ausentes do setor privado,
que desaconselha a mera reproducéo, para o setor publico, das diretrizes e a¢fes adotadas na
absorcdo da metodologia no setor. As principais diferengas a serem consideradas séo privado

(MARE, 1997):
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o As finalidades principais das atividades de carater privado séo o lucro e
a sobrevivéncia altamente competitiva, enquanto que os objetivos da atividade

publica séo de prestar servigos a sociedade, em prol do bem-estar comum;

o A satisfagdo do cliente no setor privado esta focada no interesse e no

setor publico no dever de fazé-lo;

o O cliente no setor privado remunera diretamente & organizacdo que lhe
entrega o produto ou servico pagando, pelos mesmos. No setor publico, o
cliente atendido, ou seja, os cidad&os, paga indiretamente, pela via do tributo,
sem qualquer simetria entre a quantidade e a qualidade do servigo recebido e o

valor do tributo que recolhe;

o Os esforgos voltados para qualidade no setor privado referem-se a
metas de competitividade no sentido da obtengdo, manutencdo e expansdo de
mercado; enquanto no setor publico, a meta é a busca da exceléncia no

atendimento aos cidaddos, ao menor custo possivel;

o As diferentes possibilidades a que estdo submetidos os dois setores,
como, por exemplo, limites de autonomia estabelecidos pela legislacdo e o

perfil dos seus clientes.

A maioria dos oOrgdos da Administracdo Publica do Estado de S&o Paulo,
principalmente as entidades da Administragdo Direta, ndo possui Sistema de Gestdo da

Qualidade implantado ou ndo tem a certificagdo 1SO 9001:2008 (Tabela 7).
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1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA
Considerando a importancia reconhecida dos Sistemas de Gestdo da Qualidade no
setor privado e também no setor publico para a melhoria de gestdo e o alcance de vantagens
competitivas, o objetivo deste trabalho é diagnosticar e analisar os aspectos da implantacéo de
SGQ em 6rgdos da Administracdo Publica do Estado de S&o Paulo, suas fases de implantagao
e demonstrar possiveis ganhos na eficiéncia e eficacia da gestdo de seus processos,
considerando seus beneficios, peculiaridades, resultados, desafios e expectativas de seus

usuarios.

A justificativa desta pesquisa parte da afirmacdo que a implantacdo de um Sistema de
Gestdo de Qualidade certificado pela 1SO 9001:2008 traz ganhos de eficiéncia e eficacia e
motiva a melhoria coninua de desempenho para as organizacdes, tanto no setor privado
quanto no setor publico. Sendo assim, espera-se que a demonstracao e divulgacdo do processo
de desenvolvimento e implementacéo por indicadores de desempenho tangiveis e intangiveis,
bem como a evidenciagdo de seus resultados em um 6rgéo da Administracdo Publica Direta
do Estado de S&o Paulo, a Bolsa Eletronica de Compras — BEC/SP possa contribuir para

ganhos de eficiéncia e eficicia na gestdo publica.

15.1 Obijetivos Especificos da Pesquisa
Sustentando o0 objetivo principal sdo apontados 0s objetivos especificos desta

pesquisa:

e Posicionar a Administracdo Publica Brasileira em relacdo a implementagédo da

NBR 1SO 9001:2008;

e Pesquisar a implementagdo de SGQs ou certificagbes 1SO 9001:2008 na

Administracdo Publica Paulista;
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e Contextualizar 0 SGQ do Sistema BEC/SP em relagcdo aos modelos de gestéo

de desempenho contemporaneos;

e Levantar toda a documentacdo referente ao processo de implantacdo e
manutencdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e certificagdo 1SO 90001:2008

na BEC/SP junto as liderancas deste processo;

e Demonstrar possiveis ganhos de eficiéncia e eficacia por meio de analises de
indicadores e metas dos objetivos da qualidade do SGQ do Sistema BEC/SP e

de todos 0s seus processos;

e Analisar os resultados dos indicadores dos processos identificando possiveis

oportunidades de melhoria.

Cumprindo estes objetivos espera-se caracterizar todo o processo de implementagéo de
um Sistema de Gestdo da Qualidade e apontar possiveis ganhos de eficiéncia e eficacia com
sua manutencdo em um 6rgdo da Administragdo Publica Direta Paulista, especificamente na
Bolsa Eletrénica de Compras do Estado de S&o Paulo — BEC/SP, um departamento da
Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo, além de evidenciar a situacdo dos 6rgdos da
Administracdo Publica Paulista em relacdo & implementagdo de Sistemas de Gestdo da

Qualidade, bem como a certificacdo de seus processos sob a 6tica da NBR 1SO 9001:2008.

Desta forma, se espera ao final da pesquisa demonstrar que a pratica da gestdo da
qualidade pode e deve ser feita no &mbito da Administragdo Publica, que tem como objetivo
satisfazer as necessidades coletivas (DI PIETRO, 2007), trazendo beneficios aos seus

cidadaos - clientes.
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Tais beneficios poderdo ser evidenciados a partir da gestdo da qualidade baseada em
indicadores de desempenho voltados a eficiéncia e eficicia dos negdcios da Administracdo
Publica Brasileira. Cabe ressaltar a busca da melhoria continua sob o enfoque da eficacia,
objetivando a entrega dos servigos publicos de acordo com a expectativa das demandas da

sociedade, aplicando a devida racionalizagéo dos recursos publicos utilizados.

1.6 ESTRUTURA E ORGANIZAGAO DO TEXTO

Além desta secdo, que apresenta a introducdo ao trabalho, contextualizagdo da
pesquisa, caracterizacdo da unidade de pesquisa, objetivos e questdes de pesquisa,
justificativa e os pressupostos assumidos, este trabalho esté estruturado em mais quatro outros

capitulos.

O segundo capitulo traz a revisdo de literatura sobre a Administracdo Plblica e gestéo
por resultados, bem como sua organiza¢do administrativa. Ainda neste capitulo estdo descritas
as principais metodologias de gestdo de desempenho e casos referenciais de modelos de
gestdo de desempenho nacionais e internacionais, além dos temas Sistemas de Gestdo da
Qualidade a norma NBR ISO 9001:2008 e abordagem por processos e indicadores de

desempenho.
A metodologia de pesquisa esta contemplada no capitulo 3.

O estudo de caso estd descrito no capitulo 4. Para a contextualizagdo do tema ao
estudo de caso, sera exposto o panorama da 1SO 9001:2008 no Brasil e o cenério da aplicacéo
dos Sistemas de Gestdo de Qualidade na Administragdo Publica Paulista. Logo a seguir sera
elencado todo o processo de implantagdo do SGQ na BEC/SP. Para finalizar este capitulo,
serdo descritos itens a respeito da andlise dos resultados dos indicadores do processo de

gestdo do SGQ, Evolucdo do SGQ e Auditorias.
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Com o estudo de caso apresentado e contextualizado, as conclusdes e consideragdes

finais obtidas a partir deste trabalho, estardo constituidas no capitulo 5.

E por fim, s8o apresentadas as referéncias bibliogréaficas utilizadas para a realizacéo da

pesquisa.

2. REVISAO DE LITERATURA

Como apresentado anteriormente este trabalho analisaré os aspectos da implantacéo do
SGQ na BEC/SP, suas fases de implantacéo e demonstrard possiveis ganhos na eficiéncia e
eficacia da gestdo de seus processos, considerando seus beneficios, peculiaridades, resultados
e desafios. Para atingir este objetivo foi realizada uma pesquisa na literatura para
embasamento e fundamentagdo do trabalho. Esta pesquisa envolveu os diversos aspectos

relacionados & sua abrangéncia, que sdo apresentados nos topicos deste capitulo.

2.1 CONTEXTO DA ADMINISTRACAO PUBLICA E GESTAO POR
RESULTADOS

A historia da organizacdo da Administracdo Publica Brasileira pode ser encontrada
nos anais do Direito Administrativo. Segundo Di Pietro (2007) a organizagdo da
Administracdo Publica Brasileira teve seu inicio na Monarquia como sistema politico onde
ndo havia a separacdo entre o que era publico e o que era privado, e evoluiu para Republica
onde se fazia necesséaria a clara separacdo entre as esferas publicas e privadas. A partir deste
ponto entdo, paradigmas burocraticos foram introduzidos para a realizagéo de suas fungdes de

Estado, onde previam a defini¢do de regras, procedimentos, principios como a impessoalidade
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e legalidade, a divisdo funcional do trabalho e a estrutura verticalizada e hierarquizada, entre

outras.

Estes paradigmas burocréticos mostraram-se ineficazes ao longo do tempo com as
mudangas na economia e na sociedade que foram provocadas por crises econdmicas,
globalizacdo, politicas sociais universais, crise fiscal, etc (FERRER, 2010). Esta ineficacia de
modelo burocrético pode ser evidenciada pelo tratamento onde o procedimento se tornou mais
importante que o resultado e onde o0 excesso de normas causava rigidez e dificultava a agéo do

Estado. Um outro ponto fraco notado neste modelo foi a falta de viséo sistémica.

Dessa forma tornou-se necesséria a introducdo de novas praticas, ou reformas
administrativas do Estado, com o objetivo principal de aumentar sua eficiéncia, ja que as
demandas sociais sdo presentes e crescentes e 0S recursos orcamentarios sdo limitados

(MARE, 2007).

Segundo Floréncia Ferrer (2010) sé&o trés as razdes pelas quais as Administragdes
Publicas no mundo foram impelidas & essa busca pela eficiéncia. (I) na Europa foi a
necessidade de implementar esforgos para resolver a crise do Bem-Estar Social
(implementagéo de politicas sociais universais); (II) nos Estados Unidos da América onde
houve a percepcdo que a queda da qualidade da entrega de servigos publicos estariam
trazendo perdas de produtividade para o setor privado e; (I11) na América Latina onde se fez

necessario o ajuste fiscal.

Ainda segundo Floréncia Ferrer (2010) as proposigdes de um novo gerenciamento
publico baseiam-se em préticas de mudanga na forma de gestdo e a incorporacdo de

tecnologia da informag&o nas estruturas administrativas.

Nos dias atuais, existe um novo paradigma para a gestdo na Administragdo Publica

expressados como Governanca para Resultados (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
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2009), onde o Estado deixa de ter o papel principal de executor no desenvolvimento, na
gestdo de politicas publica e no provimento de servigos, e passa a instrumentar os atores
envolvidos, o proprio Estado, terceiro setor, mercado interno e externo, etc, com o objetivo de
liderar e inspirar as grandes diretrizes e fomentar o desenvolvimento das competéncias de

todas as partes para o bem comum.

Mas para que este novo paradigma seja instalado com sucesso, se faz necessério o
desenho de novos modelos burocréticos, tais como: redes, modelos de gestdo organicos
(flexiveis, orientados para resultados, foco no beneficidrio), mecanismos de amplos de

accountability, controle e permeabilidade. (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2009).

Este novo modelo, entdo, estd fundamentalmente baseado na orientagdo para
resultados e, resultados para a Administracdo Publica, significa atender as demandas ou
expectativas de seus clientes, sejam eles a sociedade como um todo, como também as
expectativas de seus 6rgaos e entidades, bem como outras organizacdes, criando assim, valor

publico.

Segundo o trabalho realizado pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento
brasileiro, onde é tratada a melhoria da gestdo publica dentro do Programa Nacional de
Gestéo Pubica e Desburocratizagdo (2009), ““(...) os resultados ndo acontecem por acaso, pois
governos, organizagBes publicas, politicas, programas e projetos ndo sdo orientados para
resultados. Assim como, também ndo basta apenas definir bem os resultados, pois ndo sao

autoexecutaveis. Portanto, a implementacg&o (grifo nosso) passa a ser a variavel critica”.

Ainda segundo os estudos do Programa Nacional de Gestdo Pubica e
Desburocratizagdo (2009), muitos sdo os fatores que sdo promotores de resultados, tais como:
a consciéncia estratégica, lideranca, estrutura, processos, projetos, contratualizagéo, pessoas,

tecnologias de informag&o e comunicagdes (TIC) e recursos financeiros.
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Dessa forma, se faz mister a busca pela melhor forma de gerenciar todos estes fatores
objetivando o alcance dos resultados, adotando um modelo ou sistema que seja capaz de

suportar o planejamento, a execucéo, a avaliagdo e a retroalimentacdo de todas as variaveis.

O modelo adotado pela Bolsa Eletronica de Compras — BEC/SP para a harmonizagéo
destes fatores foi a criagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR
ISO9001:2008, considerando as peculiaridades deste segmento de atuagdo, que seja a

Administracdo Publica em geral e, mais especificamente, as contratacdes publicas eletronicas.

22SERVICOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA E ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVA

Segundo Di Pietro (2007), a palavra administracdo néo significa so prestar algum tipo
de servigo ou executa-lo, mas também dirigir, governar e exercer a vontade com o objetivo de

obter resultado util.

Além disso, Di Pietro (2007) menciona que tanto na Administracdo Privada quanto na
Administracdo Publica o ato de administrar ndo é soberano, pois ha atividade que depende de
uma vontade exerna, individual ou coletiva. Portanto, hd sempre que se pensar em satisfacdo

do cliente, seja ele individual ou coletivo.

Os servigos publicos podem ser conceituados como todas as atividades do Estado
compreendendo a legislac&o, jurisdigdo e execugdo. Apés o estudo de varios conceitos sobre a
definicéo de servicos publicos Di Pietro (2007) resume no conceito: “ servico pablico é toda a
atividade material que a lei atribuir ao Estado para que a exerga diretamente ou por meio de
seus delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob

regime juridico total ou parcialmente publico™.

Em se tratando de Administracdo Publica, os servicos devem servir & vontade dos
cidaddos e que esta vontade decorre da lei que estabelece a finalidade a ser seguida pelo

administrador.
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Dentre as funcdes do Estado, a fun¢do administrativa é aquela responsavel pela gestéo
de todos o0s seus interesses e os interesses de toda a coletividade. Desta forma se faz
necessaria neste momento, uma breve explanacdo de como a estrutura administrativa esta

desenhada na Administracdo Publica, atualmente.

O Estado atua por meio de 6rgdos, agentes e pessoas juridicas e sua organizagdo se
baseia essencialmente em trés pilares: a centralizagéo, a descentralizagdo e a desconcentracao
(CARVALHO FILHO, J. S., 2010).

Segundo Carvalho Filho (2010) entende-se a centralizagdo como o status no qual o
Estado realiza suas atividades diretamente, utilizando-se de seus 6rgdos e seus agentes
administrativos, que atuam nestas instituicGes, para a entrega dos servigos publicos. J& a
descentralizacdo caracteriza-se pela delegacdo destes servicos publicos a outras entidades. A

desconcentracéo é a divisdo dos 6rgdos para acomodar a organizag&o estrutural.

Portanto, trataremos de Administracdo Direta aquela que entrega diretamente seus
servigos (centralizada) e segundo definicdo de Carvalho Filho (2010), “a Administracao
Direta é o conjunto de 6rgéos que integram as pessoas federativas, aos quais foi atribuida a
competéncia para o exercicio, de forma centralizada, as atividades administrativas do
Estado, onde a Administracdo Publica e, a0 mesmo tempo, a titular e a execdutora do servico
publico” e a Administracdo Indireta que indiretamente (descentralizada), por meio de suas
entidades delegadas, também entregam os servigos publicos e cumprem as atividades
adminstrativas. S8o entidades da Administragdo Publica Indireta as Autarquias, Fundagdes,

Sociedades de Economia Mista e as Empresas Publicas.

De acordo com Di Pietro (2007) a descentralizacdo dos servigos publicos no Brasil se
deu ao longo dos anos pelo fato da necessidade de especializagdo em busca de melhores
resultados e devido a necessidade da atuacdo da Administragdo Pdblica para o

desenvolvimento econémico utilizando de métodos de gestdo privada.

Esta distincdo se faz importante perante as anélises sobre estas entidades diretas ou

indiretas na implantagéo de Sistemas de Gestéo da Qualidade.
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2.3 METODOLOGIAS DE GESTAO DE DESEMPENHO
Dentro das organizagbes, que Se preocupam em Se manterem competitivas ou se
preocupam com o nivel de exceléncia na entrega de seus produtos e servigos, muito se discute
sobre qual o modelo de gestédo de desempenho que deve ser adotado objetivando a eficiéncia e

eficicia na conducdo de seus negécios.

A Secretaria de Gestéo do Ministério do Planejamento do Governo Federal do Brasil
(2009) desenvolveu trabalho sobre o mapeamento bibliogréafico sobre os indicadores de gestéo
entre outros produtos, com o objetivo de proposi¢cdo de indicadores para a Gestdo da
Administracdo Direta e Indireta do Governo Federal alinhado ao modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica previsto no Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo —

GesPublica.

O mapemaento bibliografico, neste momento, traz o estado do conhecimento atual
sobre os modelos mais usuais de gestdo de desempenho, bem como estabelece um panorama

nacional internacional sobre o tema.

A seguir serdo entdo transcritos, resumidamente, os modelos de gestdo de desempenho
mais utilizados pelas organizagdes segundo mapeamento bibliogréafico para que, ao final desta
dissertacdo, seja contextualizado o Sistema de Gestdo da Qualidade da BEC/SP e a aplicagéo

da norma 1SO 9001:2008.

As 14 (quatorze) principais metodologias de Gestdo do Desempenho levantadas

foram:

e Balanced Scorecard (BSC);
e Bain & Company;
e Prisma de Performance (énfase em stakeholders);

e GesPlblica— MEPG;
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e Hoshin Kanri;

e TQM;

e Cadeia de Valor de Poter;

e Rummler & Brache (variaveis de desempenho em objetivos, projeto e gestdo);
e Quantum (medidas de tempo, qualidade e custo);

e PMBOK (areas do conhecimento e ciclo de vida do projeto);

e Gestdo de Pessoas;

e Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management);

e Gestdo Financeira;

e Cobit (énfase em sistemas informacionais).

2.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um dos sistemas de medi¢cdo do desempenho mais
difundidos nas organizagdes. Segundo Kaplan e Norton, seus criadores, 0 BSC € um modelo
de gestdo estratégica cuja finalidade é traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negdcio em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho global nas

organizagdes. (KAPLAN e NORTON, 2004)

O sistema de mensuragdo do BSC explicita as relagdes (hipdteses) entre os objetivos

(e as medidas) nas diversas perspectivas. (Figura 1)

O BSC foi criado para a utilizagdo em empresas privadas, porém sofreu adaptagdes
para uso na Administragdo Publica, onde foi incluida a perspectiva sociedade, onde entre
alguns aspectos, destaca-se a elaboragdo dos objetivos para a perspectiva do
cliente/beneficiario, tendo como base 0s objetivos almejados para a sociedade e a

identificacdo e elaboracdo dos objetivos e medidas para os processos internos, com destaque
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para 0S processos criticos que contribuirdo para o alcance de metas pretendidas a sociedade e

clientes/beneficiarios.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

: Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, ‘hsaq e_ Negocio
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1. Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton, 2000

2.3.2 Bain & Company

A Bain & Company é uma empresa de consultoria com foco na gestdo da estratégica.
Em sua abordagem, a consultoria apresenta a ideia de se alcangar resultados por meio de um
modelo de gestdo com base na simplicidade. Define-se, neste modelo, o ponto de partida, o
ponto de chegada e como atuar nesse caminho para transitar de um ponto ao outro gerando

resultados positivos. (GOTTFREDSON e SCAUBERT, 2008).

O modelo tem como conceito de desempenho a execugéo dos planos de acéo atingindo

0s objetivos e metas estabelecidas.
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2.3.3 Prisma de Performance (énfase em stakeholders)

O Prisma de performance é um modelo integrado de avaliagdo de desempenho
desenvolvido na Universidade de Cranfield, da Inglaterra, tendo como principal objetivo criar
valor para os stakeholders (clientes; fornecedores; parceiros; funcionarios; comunidade e
governo). O modelo possui duas orientagbes principais: identificar o que os stakeholders
necessitam da organizagéo e identificar a contribuicdo dos stakeholders para a organizacao.

(NEELY e ADAMS, 2002).

Dessa maneira, o destaque do modelo é a preocupacdo com os stakeholders,

promovendo um relacionamento reciproco entre as partes.

Este modelo é considerado um modelo tridimensional (Figura 2), composto por cinco

faces, que séo logicamente encadeadas e identificadas por meio de cinco perguntas:

e Satisfacdo dos stakeholders — Quem s&o os stakeholders da organizagéo e o
que eles desejam e necessitam?

e Estratégias — Quais as estratégias a organizacdo precisa implementar para
satisfazer as necessidades dos stakeholders?

e Processos — Quais sdo 0s processos criticos requeridos para realizar as
estratégias?

e Capacidades — Que capacidade a empresa precisa para operar e melhorar seus
processos?

e Contribuicio dos Stakeholders — Que contribui¢fes a organizagdo requer dos

stakeholders para manter e desenvolver suas capacidades?
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Demandas Emr_ega ce
dos stakeholders Sasclacic c apaci dadeg
Satisfacao
dos
stakeholders
Diregao Desenvolvimento
Estratégica de Solugbes

Processos

Figura 2 - Prisma de Performance
Fonte: http://www.12manage.com/methods performance prism pt.html. acesso em 08/11/2011

GesPublica — Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP)

O GespPublica é um programa do Governo Federal vinculado ao Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo, voltado para a avaliacdo da gestdo e a melhoria continua

das organizagdes publicas. (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2008).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica tem como base 12 (doze) fundamentos da

exceléncia gerencial, a saber: Pensamento sistémico, lideranga e constancia de propdsitos,
visdo de futuro, comprometimento com as pessoas, responsabilidade social, orientagcdo por
processos e informagdes, gestdo participativa, controle social, desenvolvimento de parcerias,

geracdo de valor, cultura organizacional e aprendizagem organizacional.

O MPEG ¢ formado por oito critérios que se dividem em quatro principais blocos:

Bloco | (planejamento) - critérios: Lideranca, Estratégia e Plano, Cidaddos e

Sociedade;

Bloco Il (execugdo) — critérios: Processos e Pessoas;
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Bloco Il1 (controles) — critério: Resultados;
Bloco IV (inteligéncia da organizacdo) — critério: Informacdes e Conhecimento.
A Figura 3 representa a organizagdo do MEGP, com seus critérios divididos em

blocos.

-

]
Pessoas

Cidadaos

oy

Lideranga |4 Estratégias e
Planos

|

4
L Sociedade

5 Informagdes e Conhecimento 60 E

IIIII-IIIIIIIIIIII--IIIIIIII-III-IIlIIII’IIIII-IIIIIIII-IIIIIIII
Figura 3 - Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
Fonte: Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica — Ciclo 2008/2009 (2008)
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2.3.5 Hoshin Kanri

A abordagem de gestdo Hoshin Kanri foi inicialmente desenvolvida no Jap&o nos anos
60. E parte de um dos trés componentes do Total Quality Management (TQM), sendo que 0s
outros dois sdo a gestdo da rotina e as equipes de melhoria da qualidade. O modelo Hoshin
Kanri trata da gestdo por diretrizes, fazendo a conexao das metas da alta direcdo com a gestao

diaria no nivel operacional. (CAMPQS, 1996)
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Pode-se dizer que € um modelo de gestdo que se faz pelo desdobramento de diretrizes
originadas na Alta Diregdo e comunicadas por ela, e desmembradas para todos os outros
niveis da organizagdo indo até, e inclusive, os niveis operacionais. Todos estes niveis, por
meio de seus gestores, perpassando pelos processos e projetos, sdo responsaveis por metas

que estdo vinculadas a uma ferramenta de avalia¢éo e controle das atividades.

2.3.6 Total Quality Management (TQM)

O Total Quality Management € um conceito que abrange as necessidades e as
expectativas dos clientes, internos e/ou externos, e pretende abarcar todos os elementos que
compde a organizagdo, incluindo pessoas e demais elementos que compdem a qualidade.

(CREECH, 1995).

Este modelo teve seu inicio na década de 50 e ao longo dos anos evoluiu por meio de
ciclos, que sejam: Inspecdo, Controle da Qualidade, Garantia da Qualidade e Gestdo da

Qualidade.
O TQM aborda trés elementos fundamentais:

e Foco no cliente, indicando que a qualidade é garantida no atendimento das

expectativas dos clientes e também na conformidade do produto;
e Melhoria dos processos, abordando a otimizagdo dos processos; e

e Envolvimento humano, onde a abordagem estd no comprometimento das

pessoas na entrega da qualidade.
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Rummler & Brache apresentam um modelo baseado em um mecanismo sistémico que

converte entradas em saidas a seus clientes, visando a melhoria do desempenho de individuos

e da organizagdo. (RUMMLER e BRACHE, 1995).

O modelo est4 baseado em dois conceitos fundamentais: Trés niveis de performance e

trés niveis de dimensdes de performance. Juntas, 0s trés niveis e as trés dimensdes sao

conhecidos como o modelo das nove caixas (variaveis) que esta representado no Quadro 1.

Objetivos Desenho

Gestao

Organizacdo

Processo

Execucdo/executor

Estrutura Organizacional
e modelo de negécios
global
Desenho de processo,
sistema e do espaco de
trabalho
Papéis de trabalho e
responsabilidades,

Estratégia, planos
operacionais e métricas

Requisitos de clientes e
do negocio

Especificacéo de cargo,
métricas de performance

e planos de habilidades,
desenvolvimento procedimentos,
individuais. ferramentas e

treinamento

Préticas de avaliagdo de
desempenho e gestdo da
cultura
Propriedade do processo,
gestdo do processo e
melhoria continua
Feedback de
desempenho,
consequéncias, coaching
e suporte.

Quadro 1 - Modelo das nove caixas.

Fonte: http://www.rummler-brache.com. Acesso em 09/11/2011

2.3.8 Quantum (medidas de tempo, qualidade e custo)

O modelo Quantum, proposto por Hronec, tem como objetivo desenvolver e utilizar,
de forma pragmatica, medidas para melhorar o desempenho da organizagdo. Essas medidas

sdo destinadas a informar o que é executado, como é executado e se as execucdes estdo

alinhadas aos interesses da organizagédo (HRONEC, 1993).
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A mensuragcdo do modelo é definida com dois tipos: Desempenho do processo e
Desempenho do resultado. Além disso, o0 Modelo Quantum abrange os niveis desempenho
propostos no modelo de Rummler & Brache (organizagéo, processo e executor), alinhando-os

com as trés dimens6es do modelo Quantum (Qualidade, Custo e Tempo), definidos como:
e Custo: fatores de economicidade;
e Tempo: fatores da execucéo e da eficiéncia;
¢ Qualidade: fatores da eficacia.

Cabe destacar que a interrelacdo entre as varidveis € que ira proporcionar a exceléncia
no atendimento das necessidades das partes interessadas. Quando s&o alcancadas as
especificagdes de custo, qualidade e tempo simultaneamente, o nivel de atendimento é

considerado 6timo.

2.3.9 Cadeia de Valor de Porter

A cadeia de valor de Porter foi desenvolvida com o objetivo de ser a principal forma
de representar o relacionamento entre a estratégia e 0s processos da organizagdo. O objetivo
de Porter foi criar uma ferramenta que olhasse para o interior das organizagdes e identificasse

vantagens competitivas. (PORTER, 1985).

Ainda segundo Porter, a cadeia de valor apresenta uma série de atividades
relacionadas e desenvolvidas pela organizacdo a fim de satisfazer as necessidades dos
clientes, partindo das relacbes com os fornecedores, ciclos de producdo, venda, até a fase de

distribuicdo para o consumidor final.
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De acordo com este modelo, todas as atividades que uma organizagdo desempenha e
que geram valor sdo representadas em dois tipos: atividades primarias e atividades

secundarias, ou de suporte.

As atividades primérias sdo aquelas envolvidas no desenvolvimento do produto e
servico, na venda e ap6s a venda e sdo divididas em cinco categorias: logistica interna,

operacoes, logistica externa, marketing e vendas e assisténcia técnica.

J4 as atividades secundérias sdo aquelas consideradas atividades de suporte as outras
atividades priméarias e sdo divididas em quatro categorias genéricas: aquisicdo,
desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infraestrutua da organizacao.

A partir entdo das categorias definidas neste modelo, podem ser criados indicadores

com o objetivo de medir o desempenho por atividades e que desta forma, proporcionard um

melhor acompanhamento do valor gerado a partir de seus processos.

2.3.10 Gerenciamento de projetos

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um guia de melhores préaticas
de gestdo de projetos. Projeto, de acordo com o Guia PMBOK, é um esforco temporario
empreendido para criar um produto ou servigo com resultado exclusivo. (MINISTERIO DO

PLANEJAMENTO, 2009 Apud PMBOK, 2004).

Os projetos possuem um ciclo de vida compreendido por cinco principais etapas:
¢ Iniciacdo: define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto:

e Planejamento: define e refina os objetivos e planeja a acdo necessaria para

alcangar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o projeto foi realizado;
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Execugéo: integra pessoas e outros recursos para realizar o plano do projeto

estabelecido;

Monitoramento e Controle: mede e monitora o progresso de modo a
identificar variacbes em relagdo ao plano estabelecido, tomando agOes

corretivas quando necessarias para atender aos objetivos do projeto; e

Encerramento: formaliza o produto, servigo ou resultado e conduz o projeto a

um final ordenado.

disso, segundo o Guia, a gestdo de projetos abrange nove é&reas do

Integragdo: inclui processos e atividades necesséarias que identificam,
combinam e coordenam agdes essenciais para atender as necessidades dos

clientes e atingir os objetivos do projeto dentro dos procedimentos definidos;

Escopo: incluir processos e atividades que garantem a insercdo de todos os

trabalhos necessarios para completar o projeto;

Tempo: inclui processos necessarios para assegurar o término do projeto no

prazo proposto;

Custos: inclui processos relacionados a planejamento, orgamentacdo e controle

das etapas do projeto, dentro da estimativa de custo aprovada;

Recursos Humanos: incluir os processos que organizam e gerenciam a equipe

do projeto;

Comunicacao: inclui 0s processos necessarios para garantir a geracgéo, coleta,
armazenagem e distribuicdo das informagdes sobre o projeto de forma

oportuna e adequada;
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e Riscos: inclui os processos que tratam da identificacéo, analise, monitoramento

e controle dos riscos em um projeto;

e Aquisicdes: inclui os processos para comprar ou adquirir produtos, servi¢os ou

resultados necessarios de fora da equipe para realizar o projeto.

A intersecgdo entre as cinco etapas do ciclo de vida do projeto e as nove &reas de
conhecimento viabiliza a mensuragdo do desempenho, seguindo a l6gica de matriz que pode

ser visualizada no Quadro 2.

AREAS DO ETAPAS DO CICLO DE VIDA DO PROJETO
CONHECIMENTO Inicio Planejamento Execucédo Monitoramento e | Encerramento
Gestio controle
Integracdo do
projeto

Escopo do projeto

Custos do projeto

Tempo do projeto

Qualidade do
projeto

Recursos humanos
do projeto
Comunicagdes do
projeto
Gestéo de Riscos
Aquisi¢des do
projeto

Quadro 2 - Matriz PMBOK
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK - 3%ed., 2004

2.3.11 Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas € em todas as organizacdes, reconhecida como um dos pilares

mais importantes para o sucesso delas, indiscutivelmente em todas as literaturas.
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A partir da analise da obra de Marcelino de Assis (2005) “Indicadores de Gestdo de
Recursos Humanos” foi construido um modelo de gerenciamento de performance por meio de

indicadores de Recursos Humanos.
Assim o autor estabelece quatro &reas fundamentais para o desempenho:

e Demogréfica: tem como objetivo compreender a forga de trabalho e/ou capital

humano disponivel,

e Financeira: diz respeito ao investimento que organizagdes fazem em pessoal,
de forma geral, com os quais mantém determinada relacdo de trabalho. Esta

area pode ser util para demonstrar o retorno do investimento em pessoas;

e Operacional e de processos: tem como objetivo, predominantemente,
averiguar o desempenho dos processos internos da organizacdo. Além disso,
foca o nivel de eficacia organizacional, na percepgéo dos clientes internos e

dos empregados em geral;

e Clima Organizacional: tem como objetivo analisar os reflexos das a¢fes das

liderancas e da percepgéo das pessoas no contexto Organizacional.

2.3.12 Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management)

A Cadeia de Suprimentos é representada pelo esforco de gestdo dos relacionamentos
por meio da administracdo compartilnada de processos-chaves que interligam as diversas
unidades e organizagdes, desde o fornecedor inicial que entregam produtos, servigos e
informacdes, e adicionam valor a clientes/beneficiarios e outros stakeholders. Este ambiente é
representado pela dependéncia das organizagdes em gerir relacionamentos por meio de redes
integradas. Além disso, a cadeia de suprimentos é mais do que a logistica preconiza, pois

abrange 0s processos organizacionais em geral, possuindo uma abordagem sistémica de alta
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complexidade, que implica em uma significativa interacdo entre diversos stakeholders

internos e externos. (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2009 Apud LAMBERT, 2005).

O conceito deste modelo perpassa pela nocéo de que ndo é possivel que a qualidade
seja entregue ao cliente final tendo apenas a preocupagéo na mensuragéo do desempenho dos
processos internos & organizagdo e que é necessario que haja o monitoramento também dos
processos externos, ou seja, em toda a cadeia de suprimentos, incluindo todos os atores do

processo geral.

2.3.13 Gestao Financeira

Segundo a compilacdo dos trabalhos do Ministério do Planejamento (2009), a
avaliacdo da gestdo financeira na administracdo publica é fundamentada nas metodologias
tradicionais de analise contabil-financeira e na Lei Complementar n°® 101, de 4 de maio de

2000, intitulada Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF.

Objetivando avaliar a eficiéncia e a liquidez financeira das organizagdes, as
metodologias de avaliacdo contébil-financeira sdo baseadas na analise temporal dos
quocientes dos valores das contas que compdem as demonstracdes contébeis e os relatorios

analiticos especificos de cada organizagéo.

A Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF foi criada no intuito de assegurar parametros
minimos de eficiéncia da gestéo fiscal da administracdo publica com base no uso dos indices
referenciais da contabilidade governamental e dar obrigatoriedade a divulgacdo de relatorios

contendo a situacéo financeira das entidades de governo para um determinado periodo.

A metodologia da Gestdo Financeira objetiva avaliar o equilibrio das contas publicas,

baseada em trés objetivos especificos:
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o Verificar a eficiéncia dos processos internos de trabalho e o pragmatismo das
politicas de financiamento adotadas, por meio da relacdo entre receita, despesa

e financiamento;

e Avaliar a relagdo entre gastos e investimentos realizados pelo governo e o

respectivo retorno a sociedade;

e Assegurar a legalidade e a transparéncia do processo de gestdo or¢camentéria e

financeira.

A publicidade e a transparéncia das informagdes financeiras tém como intuito
assegurar a eficiéncia dos gastos e o exercicio da cidadania, referindo-se & participagdo do
cidaddo no controle da utilizagdo dos recursos financeiros e na avaliagdo dos seus resultados

alcancados.

2.3.14 Cobit (énfase na informacao)

Segundo Gomes Neto et al. (2010) “A implementacdo das melhores préaticas no
gerenciamento de servicos de Tl se propde a promover um aumento no controle e na
qualidade da prestacdo de servicos de TI, além de otimizar 0s processos e custos para as

organizagdes”

As préticas de Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT)
possuem uma série de recursos que servem de referéncia para a gestdo da tecnologia de
informag&o e é mais focado em alinhamento com o setor financeiro. (GOMES NETO et al.,
2010). Tem como fundamento a gestdo de risco para a gestdo da estratégia dos processos de
Tecnologia da Informacdo. A metodologia foi criada pela Information System Audit and

Control Association (ISACA).
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Figura 4 — Modelo Cobit
Fonte: Mapeamento bibliografico e do estado da arte sobre indicadores de gestdo (2009)

Este modelo é definido por cinco principais dimensdes: alinhamento estratégico, valor

entregue, gestdo de recursos, gestdo de riscos e medidas de desempenho. Possui quatro

dominios utilizados como fonte de informacgdes: planejamento e organizagdo, aquisicdo e

implementagdo, entrega e suporte e monitoracéo e avaliacéo.

A mensuracdo do desempenho do modelo Cobit, realiza-se segundo os controles

(métricas) pertencentes aos quatro dominios: 1. Planejamento e organizacéo; 2. Aquisi¢do e

implementagdo; 3. Entrega e 4. Monitoramento e Avaliagdo, correlacionados a elementos

transversais: processos, Critérios e recursos, inseridos no contexto de governanca de Tl que

podem ser visualizados na Figura 4.
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2.4 CASOS REFERENCIAIS DE MODELOS DE GESTAO DE DESEMPENHO
NACIONAIS E INTERNACIONAIS

Os atuais niveis de competicdo mundial entre as organizacbes sugerem que estas
estejam sempre monitorando e controlando seus desempenhos, pois 0s consumidores estdo

cada vez mais conscientes de seus direitos, inclusive de seus direitos de escolha.

As administracBes publicas também estdo cada vez mais preocupadas com seu
desempenho, pois como na esfera privada, seus clientes-cidad&os estdo paulatinamente mais
conscientes sobre seu papel de cidaddo e com isso fazendo-se valer de seus direitos como

contribuintes.(PEREIRA e SPINK, 2007)

E sabido que as demandas dos cidaddos-clientes ndo sdo supridas em sua totalidade
pelos seus governos, pois a capacidade de atendimento esta relacionada com a capacidade de
arrecadacdo financeira e também com a capacidade de emprego destes recursos. Desta forma,
0s governos em geral tém adotado modelos de gestdo de desempenho, buscando em sua
maioria, praticas de gestdo que otimizem a utlizacdo de seus recursos e possam devolver a

sociedade mais servicos de qualidade.

Serdo relacionados a seguir alguns casos referenciais que segundo os estudos do
Ministério do Planejamento (2009), sdo representativos da gestdo de paises e estados

brasileiros.

Reino Unido: Este governo é gerenciado por meio de contratos de gestéo definidos
como Public Service Agreements (PSAs) onde a partir destes acordos sdo geradas as
prioridades orcamentérias de Governo. Complementar aos PSAs existe o Service
Transformation Agreement (STA) que é um acordo constituido de diretrizes comuns aos

departamentos do Governo que define préticas de melhoria dos servigos publicos.

Austrélia: Possui a Australian Public Service Comission (APSC) que contribui para o

desenvolvimento de habilidades e da sustentabilidade dos servicos pablicos. A APSC, que € a
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agéncia central, produz relatérios com principais resultados das demais agéncias. Seus
indicadores principais sdo relacionados a eficiéncia orgamentaria e a execucgdo das tarefas

propostas.

Estados Unidos da América (EUA): Os Estados Unidos da América possui uma
sistematica de gestdo que traduz a estratégia, anualmente, em um relatério de desempenho
contendo todos os objetivos estratégicos estabelecidos para o pais. Também avaliam os
servicos executados pela U. S. General Service Administration (GSA). Este relatério anual
produzido pelo Departamento de Estado do Governo norte-americano promove uma Visdo
geral de seus resultados, por meio de oitenta e oito indicadores que refletem as prioridades de

politicas e as principais areas de investimentos realizadas pelo governo.

Com o intuito de permitir um melhor desempenho do Departamento de Estado, o
Governo norte-americano possui um Programa de Ferramentas e Indices de Avaliacio
(PART) utilizado pelo Governo Federal para analisar e tracar esforcos direcionadores para 0s

resultados desejaveis e desempenho.

Franca: Este pais migrou de uma logica de avaliacdo de meios para uma ldgica
voltada para avaliagéo de resultados. Esse direcionamento elevou a qualidade das informagdes
sobre o desempenho para além das descri¢ces de consumo de recursos ou ao volume de agdes,
para um modelo que demonstra, no contexto dos recursos atribuidos, o efeito (impacto) das
politicas publicas e a qualidade dos servigos publicos, por meio de melhores mensuracées de

custo.

Chile: Foi implantado a partir do ano 2000 o Sistema de Controle de Gestédo (SCG)
com o objetivo de gerar informagdes de desempenho e introduzir praticas para a melhoria de

qualidade do gasto publico e apoio a tomada de decisdo durante o ciclo orcamentario.
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Colémbia: Foi criado em 1994 o Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la
Gestion Publica (Sinergia) que é um sistema de monitoramento e avaliacdo. De acordo com o
disposto na Constituicdo deste pais, a criagdo do Sinergia foi implantado junto com o
Departamento Nacional de Planejamento, que é um érgdo administrativo do poder executivo

vinculado diretamente a presidéncia.

Argentina: Baseados no artigo 8° da Lei de Responsabilidade Fiscal, os governos das
provincias da Cidade Autdnoma de Buenos Aires e o Governo Nacional, adotaram medidas
necessarias para calcular pardmetros e indicadores homogéneos de gestdo publica que
mensuram a eficiéncia e eficicia da arrecadacdo e a eficiéncia do gasto publico, com o

objetivo de permitir a realizacdo de comparagdes interistitucionais.

Estado de Minas Gerais: Foi adotado um modelo de gestdo estratégica de Governo —
0 Estado para Resultados — que organiza as acBes de governo por &reas de resultados
perceptiveis pela sociedade. As areas de resultados objetivam explicitar os grandes desafios a
serem superados nos varios campos de atuacdo do Estado, bem como detalham quais seréo 0s
objetivos estratégicos especificos de cada um e os resultados que deverdo ser perseguidos pelo

Governo.

Salienta-se que no mapa de resultados do Governo de Minas Gerais, em sua area de
resultados Investimento e Valor Agregado da Produgdo que tem como objetivo assegurar a
conformidade dos produtos mineiros segundo padrdes internacionais de qualidade, o
indicador de eficicia é de ampliar o nimero de empresas certificadas de acordo com a ISO

9000.

Curitiba: A cidade de Curitiba implantou um Modelo de Gestéo para Resultados que
tem como fundamento no Plano de Governo do Prefeito para gestdo de 2009 a 2012. Este
modelo estd fundamentado em duas metodologias de gestdo ja adotadas com sucesso em

6rgdos da administracdo publica brasileira e internacional: o0 Governo Matricial e o Balanced
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Scorecard. Dentro de cada uma das perspectivas do mapa estratégico da Prefeitura — impacto
social, producéo social e bom governo — existem objetivos estratégicos que representam um
conjunto correlacionado de prioridades, os quais esclarecem o que a estratégia deve alcangar e

0 que é critico para o alcance da viséo de futuro.

Cabe destacar que inserido na perspectiva “bom governo” esta inserido o objetivo de
implementar estratégias e praticas de exceléncia em gestdo, que potencializem a qualidade, a
produtividade e a inovagéo, com participacdo e compromisso de todos, para melhor atender ao

cidadao curitibano.

2.4.1 Os 6Es do Desempenho

Apo6s o levantamento do estado da arte em modelos de gestdo de desempenho nas
organizacdes e modelos de gestdo de desempenho em governos internacionais e também nos
governos do Estado de Minas Gerais e na cidade Curitiba, notou-se que ndo ha um consenso
ou modelo padréo que esteja sendo adotado por estas instituicdes. Dessa forma, o Governo
Federal Brasileiro propds a apresentagdo do Meta-Modelo chamado de os 6Es do

Desempenho (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2009).

Este modelo constitui das dimensdes de esforco e resultado desdobradas em elementos

de desempenho que sejam:

e Economicidade: est4 alinhada ao conceito de obtencdo de recursos com o
menor dnus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidas pelo input,

gerindo adequadamente os recursos financeiros e fisicos;

o Execucdo: refere-se a realizacdo dos processos e projetos conforme os prazos e

requisitos estabelecidos;

o Exceléncia: é a conformidade a critérios e padrdes de qualidade para a
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realizagdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execucéo,

eficiéncia e eficécia, sendo assim um elemento transversal a cadeia de valor;

e Eficiéncia: relagdo entre os produtos/servigos gerados (outputs) com o0s

insumos empregados, usualmente sob a forma de custos ou produtividade;

o Eficécia: quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao USUario

(beneficiério direto dos produtos e servicos da organizacao);

e Efetividade: impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos.

A efetividade esta vinculada ao grau de satisfacéo ou ainda ao valor agregado.

2.5 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE E A NORMA NBR ISO 9001:2008

Segundo Kruglianskas e Giovannini (2005) “Sistemas de Gestdo da Qualidade séo
responsaveis pela administracdo, operagdo e controle de atividades relacionadas com a
garantia da qualidade dos produtos ou servigos comercializados por uma organizagdo. Para
atingir esse objetivo, 0os SGQs sdo formados basicamente por: um conjunto hierarquico de
regras que define as diretrizes da estrutura organizacional do sistema; um grupo de pessoas,
com boa parte do tempo de trabalho dedicado ao SGQ; e, finalmente um conjunto de
recursos (equipamentos, instalacdes, programas de computador, arquivos, manuais, normas)

que servem de estrutura fisica do sistema”.

J& de acordo com Guerra et al. (2009) a adogao de sistemas de gestdo da qualidade nas
organizagOes visam reduzir a variabilidade dos processos. E ainda afirma que “a adog&o de
sistemas de gestdo da qualidade contribuem para assegurar que qualquer pessoa néo esteja
fazendo seu trabalho de seu jeito e que exista um minimo de ordem na forma como a

organizacgdo conduz seus negocios”.
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Ainda, estes autores afirmam que a implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade

propiciam o aumento da credibilidade, além de melhorar significantemente os resultados.

Oakland (1994, p.19) afirma que se faz necesséria a administracdo da qualidade e que
ela ndo acontece sozinha. Desta forma, declara que a garantia da qualidade nos sistemas
produtivos se da por meio da gestdo da qualidade. Portanto, sistemas de gestéo da qualidade €

a forma de garantir a qualidade dentro das organizagdes.

O objetivo da criagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade é a busca da melhoria
continua, visando a satisfacdo de seus usuarios, atendendo suas expectativas e necessidades.

(CARPINETTI et. al, 2010) e (PALADINI, 2009).

O atendimento das necessidades dos clientes pode ser contemplado pela
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade total. Para tanto, isso dificilmente é
conseguido com esforgos isolados e entdo é preciso adotar uma nova filosofia de

gerenciamento expressa pela gestdo da qualidade total (ISHIKAWA, 1993).

Ainda segundo Kruglianskas e Giovannini (2005), as normas I1SO estdo no topo da
hierarquia das principais regras para qualidade e funcionam como metarregras para a

construgdo e manutencéo de um sistema regras.

A 1SO 9000 é uma norma internacional que estabelece préaticas a serem adotadas no
gerenciamento do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ. E um modelo reconhecido e
aplicado em todo o mundo que permite estabelecer, através de procedimentos devidamente

planejados e documentados, a¢des para promover a melhoria continua do SGQ.

As normas 1SO 9000 — Sistema de Gestdo da Qualidade (NBR ISO 9000, 2000)
tornaram-se referéncia para requisitos de gestdo da qualidade. Sua implementacdo pode
colaborar decisivamente com o aumento da produtividade, redu¢do dos custos, inovagdo e

agilidade.(CARPINETTI et. al, 2010).
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Ainda segundo a NBR 1SO 9001:2008 esta metaregra prevé a promocao da adogéo de
uma abordagem por processo “para o desenvolvimento, implementagdo e melhoria da
eficcia de um sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo

atendimento de seus requisitos”(ABNT, 2008).

Cabe salientar que as normas 1SO garantem um elevado grau de liberdade para os
atores dos Sistemas de Gestdo da Qualidade definirem seu modelo de gestdo. Dessa forma, a
maneira na qual estes atores utilizam esta liberdade ir4 impactar diretamente na eficicia do

sistema. (KRUGLIANSKAS E GIOVANNINI, 2005).

A BECI/SP teve o inicio de suas operagdes em 2000 e ao longo dos anos obteve
aumento exponencial em volume de operagdes. Planejando o seu crescimento no segmento de
contratacdes eletrdnicas e verificando a demanda de seus usuérios, foi identificado que
muitos dos eventos de atendimento aos clientes se repetiam e que, em anélise mais profunda,
poderiam ser evitados se houvesse tido uma acgdo preventiva. Foi percebida, entdo, a
necessidade urgente da identificagdo clara e objetiva dos processos, seus algoritmos e suas
interaces, pois sem o entendimento dos processos ndo ha como controlé-los e, em
consequéncia, ndo ha como melhora-los. Desta forma, a criacdo de Sistema de Gestdo da
Qualidade e a busca da certificacdo da 1SO 9001:2008 foram entendidas como as melhores
formas de obter a melhoria continua do negdcio para a BEC/SP e também uma forma de
aumentar a credibilidade, fator este que é imperativo para este segmento de negdcio que trata

de um ambiente virtual de negdcios.
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2.6 ABORDAGEM POR PROCESSOS E INDICADORES DE DESEMPENHO
A forma como as organizagdes estdo estruturadas causam impacto no modo como elas
serdo geridas. Segundo Garvin (1998), muitas organizagGes possuem estruturas funcionais e
hierariquicas que acabam por isolar os departamentos e com isso empobrecem a coordenacéo
das atividades e limitam a comunica¢do. Assim, as atividades tendem a ficar fragmentadas

dificultando suas realizagOes.

Para Biazzi et al. (2006), a visdo de abordagem por processos € uma alternativa para a

melhor compreensdo das organizagdes evitando uma visdo estética e fragmentada.

A abordagem por processo enfatiza a melhoria de como o trabalho é feito. Uma vez
adotada essa abordagem, o ponto de vista do cliente deve ser considerado. Sendo assim, deve-
se trabalhar nas formas de agregacdo de valor para cada processo visando o atendimento das
expectativas dos clientes. Consequentemente, os processos devem ser medidos em dimensdes
que avaliem o valor proporcionado ao cliente. (Biazzi et al., 2006). Surge, entdo, a figura dos

indicadores.

O desafio da evidenciagdo dos resultados esta no sucesso do desenvolvimento dos
indicadores que possam medir a gestdo da qualidade de forma a integrar tanto no sentido

vertical (diretrizes) quanto no sentido horizontal (processos e atividades).

O Ministério do Planejamento por meio de sua Secretaria de Gestdo, elaborou um
trabalho no ano de 2009 de mapeameamento bibliografico e do estado da arte sobre
indicadores de gestéo e listou alguns conceitos utilizados sobre indicadores na literatura que

podem ser visualizados no Quadro 3 — Conceitos de Indicadores.
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Conceitos de indicadores

Obra

S3o instrumentos que permitem medir os inswmos, processos, produtos,
resultados e efeitos dos projetos, programas e estratégias de desenvolvimento

Departamento de Evaluacion del
Bance Mundial . Seguimienio y
Evaluacién - instrumentos, métodos v
enfogues . Washington DC, 2004.

S30 varidveis que participam de um sistema de medi¢3o de desempenho,
proporcionando um conjunto valiose de informag&o a respeito do
comportamento e dos resultados de um processo especifico e de seus
impactos nos setores vinculados, direta ou indiretamente ao processo em
questio.

Ricardo Arriagada Manual de Disefio
de um sistema de medicion de
desemperio para evaluar la gestion
municipal: uns propuesta
metodolégica TLPES, CEPAL.
Santiago, Chile, 2002

Um modelo para conseguir mensurar o desempenho

George A. Boyne, Kenneth J. Meler,
Laurence J. O'Toole Jr and Richard
M. Walker. Public Service
Performance. Cambridge University
Press. 2006

Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas estatisticas,
mais comumente formados por porcentagem, média, mimero-bruto, rateio,

Theodore H. Poister. Measuring
performance in public and nownprafit

proporgio e indice organizations, 2003.
E uma métrica comparativa usada para responder a questio "Como estamos | Jerry L. Harbour. Performance
fazendo?" Measurement (2nd edition), 2002

S30 métricas capazes de avaliar o nivel de mensurago da organizacio

Dr. Bob Frost. Measuring
performance, 2000.

Indicadores de qualidade sdo aqueles que possibilitam informacdes
quantitativas e de qualidade ao se examinar algum fendmeno (processo ou
resultado) que permite a andlise da sua evolug3o e checar, com qualidade, se
os objetivos foram atingidos, direcionando agées e decisdes

Fiorenzo Franceschini, Mauricio
Galetto e Domenico Maisano.
Management by measurement, 2007

Numeral especifico de mensuragio para aspectos especificos do
desempenho. Devem notificar os gestores com os resultados e objetivos de
performance, além de permitir scorecards (Cartdes de resultados) com o
ntuito de permitir cidad3os/usuarios para julgar o servigo

Dall W. Forsytche. Quicker, Bettar
and Cheaper, 2001

Podem ser divididos em indicadores de impactos e desempenho

Harry P. Hatry. Performance

Measurement, 1999

Quadro 3 - Conceitos de Indicadores

Fonte: Adapatado de: Mapeamento Bibliografico e do Estado da Arte sobre Indicadores de Gestdo. 2009

Apo6s a leitura dos principais conceitos, verifica-se que ndo ha uma conceituacdo

padrdo, mas que de certa forma convergem para 0 mesmo

objetivo, que é a mensuragdo do

desempenho de organizacdes, sejam elas privadas ou publicas.
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Mas h& de se considerar que estes conceitos visam a tradugdo de modelos gerais sobre
indicadores e que, em sua maioria medem o desempenho de uma organizacdo em niveis
corporativos. Os indicadores corporativos trazem visdo estratégica e devem ser desdobrados
em outros niveis das organizacdes, ou seja, niveis de macro e micro processos e/ou atividades.
(MARTINS e COSTA NETO, 1998)

Assim, ainda segundo Martins e Costa Neto (1998), os indicadores de desempenho
podem ilustrar qual a contribuicdo de um microprocesso ou uma atividade para a satisfacdo
dos stakeholders, passando pelos macroprocessos.

Acreditam Biazzi et al. (2006) que é necesséaria a identificacdo dos atributos dos
produtos mais valorizados pelos clientes e que, a partir de entdo, deve-se escolher quais 0s
indicadores que devem ser medidos e monitorados e que estes devem estar vinculados as
decisdes da estratégia competitiva da organizacéo.

Os indicadores de desempenho indicam se ha algum fator critico que deve ser atingido
para restaurar alguma causa especial ou cronica, bem como pode sinalizar uma melhoria
proativa.

E para finalizar a questdo, Biazzi et al. (2006) resume bem o ciclo de gestdo dos
indicadores dizendo ““Se ndo houver um sistema de indicadores, ndo é possivel controlar; sem
controle, é impossivel gerenciar, e, se ndo houver gerenciamento, ndo € possivel implantar

melhorias”.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA
A metodologia aplicada no desenvolvimento desta dissertacdo foi a de pesquisa
qualitativa, utilizando o método de estudo de caso (YIN, 1991). Este método adotado para a
obtengdo das informacbes visa contribuicdo para a teoria vigente, sendo numa nova
proposicdo ou extensdo da teoria existente (Cauchikc Miguel et al.,2010), aplicada na

BEC/SP.

O caso que seré estudado é de um sistema de compras eletronicas do Governo do
Estado de Sdo Paulo — BEC/SP. A BEC/SP est4 alocada na Coordenadoria de Entidades
Descentralizadas e de Contratagdes Eletronicas — CEDC da Secretaria da Fazenda do Estado

de Sédo Paulo.

Para este trabalho foi desenvolvida pesquisa com objetivos exploratorios, buscando
contextualizar a posicéo da Administracdo Publica Estadual Paulista em relagéo & implantacéo
e gestdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Para tal, foi visitado o site oficial da
Administracdo Publica Paulista onde esté contida a organizacdo administrativa do Governo do
Estado de S&o Paulo indicando seus Orgéos e Entidades nos meses de setembro e outubro de

2011.

Com o objetivo de posicionar a Administracdo Publica Brasileira em relagdo ao
nuamero de certificacbes da NBR 1SO 9001:2008 até a data deste trabalho, foi pesquisado o

site do INMETRO no més de outubro de 2011.

Para que fosse ressaltado o estado da arte sobre o modelo de gestdo e modelo de
construcdo de indicadores, foi utilizado estudo feito pelo Ministério do Planejamento por
meio de sua Secretaria de Gestdo (2009) sobre o Mapeamento Bibliogréafico e do Estado da

Arte sobre Indicadores de Gestdo.
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Tal estudo foi utilizado nesta pesquisa como referéncia para o relato sobre possiveis
ganhos sobre a eficiéncia e eficicia nos resultados das analises dos indicadores da Bolsa
Eletronica de Compras — BEC/SP ap6s a implantacdo de seu SGQ e consequente certificagdo

pela norma NBR 1SO 9001:2008.

A justificativa desta pesquisa parte da afirmagéo que a implantacdo de um Sistema de
Gestéo de Qualidade certificado pela ISO 9001:2008 traz ganhos de eficiéncia e eficicia para
as organizacdes, tanto no setor privado quanto no setor publico. Sendo assim, espera-se que a
demonstracdo e divulgacao do processo de desenvolvimento e implementagdo por indicadores
de desempenho tangiveis e intangiveis, bem como a evidenciacdo de seus resultados em um
6rgdo da Administracdo Publica Direta do Estado de S@o Paulo, a Bolsa Eletrdnica de

Compras — BEC/SP possa contribuir para ganhos de eficiéncia e eficicia na gestéo publica.

3.1 CARACTERIZACAO DA UNIDADE DE PESQUISA: BOLSA ELETRONICA
DE COMPRAS DO ESTADO DE SAO PAULO - BEC/SP

A Bolsa Eletronica de Compras do Governo do Estado de S&o Paulo — Sistema
BEC/SP - tem por objetivo a negociagdo de preco de bens e servigos adquiridos pela
Administracdo Publica, por meio de procedimentos -eletronicos, permitindo ampla
competitividade e igualdade de condicBes de participagdo para todos 0s seus usuarios e, ainda,
com o compromisso de realizar o pagamento em 30 dias, depois de satisfeitas as condi¢des do

recebimento definitivo do bem ou do servigo (BEC/SP, 2011).

O Sistema BEC/SP proporciona aos fornecedores agilizar suas vendas com 0 acesso
répido e simplificado ao mercado. As compras sdo efetuadas diariamente pelas Secretarias de

Estado, Autarquias, incluindo as Universidades, Fundacdes, Empresas Estatais e Municipios.
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Com as facilidades do Sistema BEC/SP o Estado agiliza suas compras, reduz o prego
de aquisicdo de bens e servicos e o seu custo operacional, favorecendo a gestéo responsavel
dos recursos publicos, pois funciona integrado com as informacgdes contébeis, isto é, o Estado

somente executa seus gastos dentro da dotagdo orcamentaria existente (www.bec.sp.gov.br,

2011).

A Bolsa Eletronica de Compras do Governo do Estado de Sdo Paulo — BEC/SP foi
desenvolvida em setembro de 2000, com o procedimento de Dispensa de Licitagdo, sendo que
em setembro/2001, a Bolsa Eletronica iniciou as cotagdes com a modalidade Convite. Em
2002 ampliou a atuagdo com a introdugéo de negociagdo de medicamentos e correlatos e, a
partir de 2003, ocorreu a expansdo do Sistema BEC/SP, por Dispensa de Licitagdo para
Municipios Paulistas, Universidades e Sociedades de Economia Mista, ndo dependentes, do

Estado de Sao Paulo.

Em 2005 foi regulamentado o Pregdo Eletronico para a Secretaria da Fazenda e, em
2006, para a Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional. O Decreto 51.469, de 2 de
janeiro de 2007, determina que a utilizacdo da modalidade Pregdo, em sua forma eletronica,
para aquisicdo de bens e servi¢os comuns, sera obrigatoria para toda a Administracdo Publica
estadual, por meio da Bolsa Eletronica de Compras do Governo do Estado de Séo Paulo —

Sistema BEC/SP.

Com a sua utilizacdo, o Estado ganhou agilidade e economia, ampliando o nimero de
participantes nos processos de compra, atraindo fornecedores que jamais haviam participado
de processos licitatdrios convencionais. Como resultados, além da tendéncia de queda nos
precos praticados, a Administragdo passou a garantir pagamentos na data acertada, sem

qualquer atraso, adquirindo maior credibilidade junto aos fornecedores.
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O Sistema BEC/SP tem como usuérios todas as Unidades Compradoras do Estado de
Sao Paulo, bem como municipios conveniados. Atualmente, sdo 885 Unidades Compradoras
operando no Sistema BEC/SP. No ano de 2010, foram 290 mil itens negociados e os valores
somaram R$ 3,4 bilhdes. Desde o ano 2000, inicio das operacbes da BEC/SP, ja sdo 2,3

milhdo de itens negociados, com o valor acumulado na ordem de R$ 14 bilhdes.

A economia or¢amentéria gerada nesse periodo foi de 4,8 bilhdes. (SIGEO- Sistemas
de InformagBes Gerenciais da Execug¢do Orcamentéria, 2012). Entende-se por economia
orcamentaria a difrenga entre o valor referencial indicado pela Unidade Compradora e o valor
total negociado. Ainda h& que se considerar a economia processual que de acordo com
pesquisas de Florencia Ferrer (2003) no processo tradicional de compras gastava-se a epoca
79 centavos de Real por cada 1 Real de compras e na Bolsa Eletrénica de Compras gastava-se
21 centavos por real de compra, considerando apenas o procedimento Dispensa de Licitagdo e
a modalidade Convite. Assim, aplicando a mesma metodologia a todas as negociacbes
referentes & Dispensa de Licitacdo e Convite até 16 de margo de 2012 que somam o0 montante
de R$1.463.065.150,00 (BEC/SP, 16 de marco de 2012), a economia processual seria de R$

848.577.787,00 (Tabela 1).

Tabela 1. Economia processual. Pesquisa Floréncia Ferrer (2003) projecdo marco 2012 DL e Convite

Custo Processual
por Real
negociado

(t} tradicional
(e) eletrénico
1.463.065.150,00 | (1) 0.79 1.155.6821.468 50 | 2.616.886.618,50

1.463.065.150,00 | (e) 0.21 307 243 681,50 | 1.770.308 831,50

Economia Processual Total 848.577.787,00

Custo Processual
Total

Total de negociagoes BEC/SP

DL e Convite Total Despesas
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Cabe ressaltar que os valores de custos processuais para a Dispensa de Licitagdo e
Convite ndo foram atualizados até a data desta pesquisa e nem tampouco houve este tipo de
estudo para a modalidade Pregédo que atualmente, € a grande parte das negociacoes eletronicas
da BEC/SP no montante de R$13,1 bilhdes (BEC/SP, 16 de marco de 2012). Este cenério
pode denotar uma capacidade ainda maior de impacto de economia para o Estado de Séo

Paulo.

O primeiro requisito de atendimento para que o Sistema BEC/SP seja eficiente é a
aderéncia a legislacdo pertinente. Outros dois requisitos fundamentais sdo: manter um
cadastro de materiais que contemple todos os itens que as Unidades Compradoras necessitam
para suas operacOes, bem como manter um cadastro de fornecedores capaz de atender as

necessidades de requisi¢cdes de compras com rapidez e qualidade.

A BEC/SP tem como canais de comunica¢do com seus usurios o “Fale Conosco” em

seu site www.bec.sp.gov.br, telefones, e-mails e mais raro, presencialmente. Por meio destes

canais de comunicacdo, percebeu-se que todo o sistema deveria ser entendido e organizado de
forma sistémica para melhor fluidez das informagdes e atendimento das necessidades de seus

usuarios.

4. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE E

CERTIFICACAO 1SO 9001:2008 — BEC/SP

Nas secOes a seguir sera apresentada uma breve contextualizagdo das certificagdes
NBR ISO 9001:2008 no Brasil por segmento de atividade econdmica e por Estados
federativos, o cendrio geral da utilizacdo de sistemas de gestdo da qualidade e certificacGes na

Administracdo Publica Paulista e por fim, as etapas de implantacdo do SGQ na BEC/SP.
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4.1 PANORAMA ISO 9001:2008 NO BRASIL

De acordo com as informagGes contidas no site do Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia — Inmetro, que é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior, que objetiva fortalecer as empresas
nacionais aumentando sua produtividade por meio da adocdo de mecanismos destinados a
melhoria da qualidade de produtos e servigos e tem entre suas competéncias e atribuicdes
fomentar a utilizacdo da técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras
(www.inmetro.gov.br), o nimero de empresas ou unidades de negd6cios que obtiveram
certificacbes validas ap6s serem agrupadas por cddigo IAF - (Férum Internacional de
Acreditagdo) no Brasil contemplando empresas nacionais e internacionais na data desta

pesquisa era de 6.659.

Considerando todos os segmentos de mercado a Administracdo Publica encontra-se
com 29 6rgaos ou entidades certificadas representando 0,44% das certificacdes que estdo

representadas na Tabela 2.

Embora ndo tenha sido quantificado o nimero de organiza¢bes ou unidades de
negécios passiveis de certificagdes 1SO 9001:2008 no Brasil, € possivel visualizar que a
Administracdo Publica Brasileira ndo buscou esta ferramenta gerencial com o mesmo afinco
que o0 segmento privado, talvez pela menor preocupacdo de obtencdo de resultados

econdmicos imediatos.

Ainda de acordo com o INMETRO, quando feita estatistica das certificaces por
Estado da Federacéo, considerando apenas as empresas nacionais, 0 Estado de Sdo Paulo esta
em primeiro lugar com 2.194 empresas certificadas e possui 36,14% do total geral como

demonstrada na Tabela 3.
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Tabela 2. Unidades de Negocios Certificadas. Nimero de Unidades de Negdcios que obtiveram certificacao,
validas em 13/10/2011, agrupadas por IAF (Férum Internacional de Acreditacdo), concedidas dentro do SBAC
(Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade) para empresas nacionais e estrangeiras

item |Codigo IAF Descrigao IAF Total % acumg:llada
1 28 Construcio Civil 1.066] 16,01 16,01
2 17 Metais Basicos e Produtos Metdlicos Fabricados oy 7| 14,67 30,68
3 35 Outros Senvicos 527 7.9 38,59
4 31 Transporte, Armazenagem e Comunicacio 516| 7.75 46 34
] 22 Cutros Equipamentos de Transporte 428| 643 277
4] 19 Equipamentas Oticos e Elétricos 401| 602 58.79
7 14 Borrachas e Produtos Plasticos 336| 5.05 63,84
a 18 Maquinas e Equipamentos 317| 4.76 68,60
9 12 Quimica, Produtos Quimicos e Fibras 204| 442 73,01
10 34 Senvicos de Engenharia 233| 3.50 76,51
Comércie Atacado e Varejo; Reparos de Automoveis e
11 29 Motociclos; e Bens Pessoais e Domésticos 224| 3.36 79.88
12 38 Salde e Senico Social 123| 1.85 81,72
13 33 Tecnologia da Informacio 122 1.83 83.56
14 3 Alimentos, Bebidas e Fumo 118 1.77 856,33
156 7 Polpa, Papel e Produtos de Papel 102 1,43 86, 86
16 32 Intermediacio Financeira; Bens Iméveis; Locacio 96| 1.44 88,30
17 15 Produtos Minerais N3o Metalicos 83| 1.25 89,65
18 39 Cutros Servicos Sociais 7E[ 1,14 90,69
19 g Empresas de Impressao 75 113 91,82
20 37 Educacio 68 1,02 92,84
21 25 Suprimento de Energia Elétrica 56| 0,84 93.68
22 4 Téxteis e Produtos Téxteis 55| 0,83 94 .50
23 16 Concreto, Cimento, Cal, Gesso, etc 51 077 95,27
24 23 FabricacBes ndo Classificaveis 42| 0,63 95,90
25 13 Farmacéuticos 35 0,63 96,43
26 6 Madeira e Produtos de Madeira 34| 0,51 96,94
27 2 Mineracio e Extrativismo 32| 048 97,42
28 1 Agricultura, Pesca 30| 0456 97 .87
29 36 Administragio Pablica 29| 0,44 98,30
30 30 Hotéis e Restaurantes 24| 0,36 98,66
31 21 Aeroespacial 22| 0,33 96,99
32 27 Abastecimento de Agua 17| 0.26 9925
33 20 Construcio Maval 10] 0,15 99,40
34 5 Couro e Produtos de Couro 10] 0,15 99,65
35 10 Fabricacdo de Coque e Produtos Refinados de Petrdleo gl 0.14 99.68
36 26 Abastecimento de Gas 8| 0,12 99,80
ar 24 Reciclagem g 012 99.92
38 3 Editaras 4| 0,06 99,98
39 11 Combustivel Muclear 1] 0,02 100.00
TOTAL 6.659
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Tabela 3. Numero de Certificados Validos. Nimero de Certificados Validos em
13/10/2011, emitidos dentro do SBAC (Sistema Brasileiro de Avaliacdo da
Conformidade) para empresas nacionais por Estados da Federacéo

Fora do %

Estados da Federagdo | No SBAC SBAC Total % |acumulada
SAQ PAULO 2166 28 2194 36,14 36,14
MIMNAS GERAIS 753 2 755 12,44 45,58
PARANA 452 1 483 7,96 56,54
SAMTA CATARIMA 436 4 440 7,25 63,79
RIO DE JAMEIRO 417 4 421 6,94 7072
RIO GRANDE DO SUL 345 1 346 570 76,43
BAHIA 247 0 247 4,07 80,49
PERMAMBUCO 208 0 208 343 83,92
GOIAS 166 0 166 273 46,66
CEARA 132 1 133 2,19 88,85
ESPIRITO SANTO 124 0 124 2,04 90,89
AMAZONAS 104 0 104 1,71 92,60
DISTRITO FEDERAL 96 0 96 1,58 9418
MATO GROSSO 45 0 45 074 94,93
ALAGOAS 43 0 43 0,71 95,63
PARA 41 2 43 0,71 96,34
MARANHAD 40 1 41 0,68 a7.02
RIO GRAMDE DO NORTE | 41 0 41 0,68 97,69
SERGIPE 33 0 33 0,54 958,24
PARAIBA 29 0 29 0,43 98,71
MATD GROSSO DO SUL | 25 0 25 041 9913
TOCANTING 23 0 23 0,38 99,51
P1AUI 9 0 g8 0,15 99 65
ACRE g 0 8 013 98,78
RONDOMIA g 0 8 013 9992
RORAIMA 3 0 3 0,05 9997
AMAPA 2 0 2 0,03 100,00
TOTAL 6070

42 CENARIO DA APLICACAO DE SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA PAULISTA

Analisando os sites de todas as Secretarias (Administracdo Direta), Empresas,
Autarquias e Fundagdes (Administracdo Indireta) com o objetivo de identificar se havia a
comunicacgdo da existéncia de escritérios da qualidade, sistemas de gestdo da qualidade ou
certificacbes da qualidade na Administracdo Publica do Estado de Sdo Paulo, os Quadros 4, 5,

6 e 7 e mostram 0s seguintes cenarios:
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Na Administracdo Direta, foram identificados via analise de organograma ou
comunicagdo pelo site oficial, trés (3) drgdos com Sistemas de Gestdo da Qualidade dentre as
vinte e seis (26) Secretarias de Estado, representando 12% do total verificado. Entretanto,

existem canais de atendimento ao cliente em todos o0s 6rgdos, como descrito na Tabela 4.

Este cenario demonstra que mesmo ndo tendo sistemas de gestdo da qualidade
implementados, existem canais de comunicacdo para 0 acolhimento das sugestdes,

reclamagdes, elogios ou duvidas em todas as Secretarias.

ADMINISTRAGAO DIRETA

SECRETARIAS Organograma 5GQ - 1509001 Atendimento ao cliente
Administrado Penitenciaria sim no Ouvidaria
Agricutura e Abastecimento ndo 150 9001 em alguns institutos Ouvidaria - Fale Canosco
Casa Cil ndo ndo Fale Conosco
Casa Militar 5im ndo Fale Conosco
Cuttura 5im ndo Quvidonia - Fale Conosco
Desenvohimento Econamico, Ciencia e Tecnalogia) ~ sim N Ouwidoria - Fale Conosco
Desenvalimento Metrapolitano o no Quvidoria - Fale Conosco

. Depto de Comunicagdo Institucianal - Centro de o
Desemvolimento Social s atendimento ao piblico Ouidora
Direito da Pessoa com Deficiéncia ndo ndo Ouvidoria
Educacéo 3im no Fale Conasco - Central de Atendimento
Emprago e Relagdes do Trabalho ndo no Ouvidaria
Energia ndo ndo Ouwadoria - Fale Conosco
Esporte, Lazer e Juventude ndo ndo QOuvidaria - Fale Conosco
Fazenda sim 150 9001:2008 - BEC/SP Ouvidonia - Fale Conosco
(Gestdo Publica sim ndo Quvidonia - Fale Conosco
Habitacéo ndo ndo Quwvidonia - Fale Conosco
Justica e Defesa da Cidadania ndo ndo Quvidoria - Fale Conosco
Logistica & Transportes ndo ndo Ouvidoria
Meio Ambiente 5im néo Quvidoria - Fale Conosco
Planejamento e Desemohimento Regional néo I Ouwidoria - Fale Conosco
Procuradaria Geral do Estada 3im ndo Ouvidaria - Fale Canosco
Saneamento & Recursos Hidricos sim no Quvidonia - Fale Conosco
Saiide 3im ndo Ouwadoria - Fale Conosco
Seguranca Piblica sim 150 9001 em alguns drgéios QOuvidaria - Fale Conosco
Transportes Metropolitanos ndo ndo Ouvidonia - Fale Conosco
Turigmo ndo ndo Quvidonia - Fale Conosco

Quadro 4. SGQ Administracado Direta
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Tabela 4. Canal de atendimento - Secretarias

Canal de atendimento ao cliente - Secretarias
Canal Orgdo %
Ouvidoria - Fale Conosco 17 68
Ouvidoria 5 20
Fale Conosco 3 12
outros o o
100

As empresas estatais, sociedade de economia mista ou empresa publica, sendo a
primeira “pessoa juridica de direito privado, em que h& conjugacdo de capital publico e
privado, participacdo do poder publico na gestdo e organizacdo sob forma de sociedade
andnima; executa atividades econémicas, algumas delas proprias da iniciativa privada e
outras assumidas pelo Estado como servicos publicos” (DI PIETRO, 2007) e a segunda
“pessoa juridica de direito privado com capital inteiramente pablico (com possibilidade de
participacido das entidades da Administracdo Indireta) e organizagdo sob qualquer das
formas admitidas no direito” (DI PIETRO, 2007) apresentam um quadro diferente das
Secretarias. Verificou-se a existéncia de Sistemas de Gestdo da Qualidade e também de
Certificagcbes em dez (10) das vinte (20) empresas analisadas (Quafro 5), ou seja, 50 % do
total, denotando um quadro de maior incidéncia comparado ao das Seccretarias de Estado. Em

todas as entidades existem canais de atendimento ao cliente ilustrados na Tabela 5.
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ADMINISTRAGAO INDIRETA

EMPRESA - Secretaria Tutelar QOrgancgrama 5GQ - 150901 Atendimento ao cliente
CDHU - Companhia de Desenvalvimento
Habitacional de Urbano (Habitacdo) - nido ndo Ouvidoria
www.habitacao.sp.gov.br
CESP - Companhia Energética de S&o Paulo .
(Energia) - www.cesp.com.br sim S6Q - 503001 Ouvidoria - Fale Conosco
CETESE - Companhia Ambiental do Estado de
S&o Paulo (Meio Ambiente) - sim SGQ - 1509001 Fale Conosco
www.cetesb.sp.gov.br
CODASP - Companhia de Desenvolvimento
Agricola de Sdo0 Paulo (Agricultura e nio SGQ - 1509001 Fale Conosco
Abastecimento) - www_codasp.sp.gov.br
COSESP - Companhia de Seguros do Estado de . .
= - = Atendimento ao clientes, fale conosco,

S&o Paulo - (Fazenda) nio néo -

auditoria
WWW._COSESpSequros.com.br
Companhia Docas de Sa_o Sebastido - (Transporte) néio néio Fale Conosco
- www _portodesaosebastian.com.br
CPOS - Companhia Paulista de Obras e Senigos
(Planejamentop e Desenvolvimento Regional) - nao néo Fale Conosco
WWW.Cpos.sp.gov.br
CPTM - (;Dmpanhla Paulista de Trens - - Ouvidoria, fale conosco, 0800 atendimento
Metropolitanos (Transportes Metropolitanos) - nio néo .

ao usudrio
www.cptm.sp.gov.br
DERSA - Desenvolvimento Rodovidrio S. A néio no CID - Centro de Informacdes da Dersa;

(Transportes) - www.dersa.sp.gov.br

Ouvidoria; fale conosco

EMAE - Empresa Metropolitana de Agua e

ISO 9001 - Centro de Excelencia

Energia (Saneamento e Energia) - nao em Manutngdo e usina Henry  |Fale Conosco
www.emae.com.br Borden
EMPLASA - Empresa Paulista de de
Planejamento Metropolitano SA (Desenvolvimento nio néo Ouvidoria
Metropolitano) - www.emplasa.sp.gov.br
EMTU - Empnfsa Metropolitana de Transportes i equipe qualidads 1Qf Indice de o
Urbanos de S4o0 Paulo (Transportes nio - Ouvidoria - Fale Conosco

. Qualidade da Frota
Metropolitanos) - www.emtu.sp.gov_br
IMPRENSA OFICIAL - Imprensa Oficial (Casa w Quvidoria - Fale Conosco - Central de

L . . nio 150 9001 . h
Civil) - www.imprensacficial.com.br atendimento ao cliente
INVESTE.SP - Empresa Paulista de Promocgéo de
Investimentos e Competitividade (Desenvolvimenta) nao ndo Fale Conosco
- www.investe. sp.gov.br
IPT - Inst|tgt0 de Pesqu|sgs Tecnologicas nio sim 9001 e varias outras Ouvidoria - Fale Conosco
(Desenvelvimento) - www.ipt.br
METRO - Companhia do Metropolitano de Sdo
Paulo (Transportes Metropolitanos) - sim sim 9001 14001 e 18001 Ouvidoria - Fale Conosco
www.metro.sp.gov.br
NOSSA CAXA DESENVOLVIMENTO - Agéncia
de Fomento do Estado de S&o Paulo (Fazenda) - ndo ndo Ouvidoria - Fale Conosco
www.nossacaixadesenvolvimento.com.br
PRODESP - Companhia de Processamento de
Dados do Estado de Sdo Paulo (Gestdo Pablica) - sim sim - IS0 9001 14001 e 27000 |Ouvidoria - Fale Conosco
www.prodesp.sp.gov.br
SABESP - Companhia de Saneamento Basico do . .
u - . sim - 1S0O 9001 em varias A . - .
Estado de S3o Paulo (Saneamento & Energia) - 5im ) L Ouvidoria e atendimentos em vdrios sites
unidades de negdcio
www.sabesp.com.br
CPETUR - Empresa Paulista de Turismo e - " . .
sim ndo Contato - email e telefone no site

Eventos (Turisma) - www_tursp.com

Quadro 5. SGQ Empresas

Tabela 5. Canal de atendimento - Empresas

Canal de atendimento ao cliente - Empresas

Canal Entidade %

Ouvidoria - Fale Conosco b 30
Ouvidoria 2 10
Fale Conosco b 30
outros 5] 30
100
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As autarquias que sdo “pessoas juridicas de direito publico, o que significa ter
praticamente as mesmas prerrogativas e sujei¢des da Administragdo Direta” (DI PETRO,
2007), possuem vinte e trés entidades (23), das quais apenas cinco (5), ou seja, 22% do total
possuem escritdrios de qualidade ou Sistema de Gestdo da Qualidade ou Certificacdes
(Quadro 3). Entretanto, existem canais de atendimento ao cliente em 83% de suas entidades

(Tabela 6).

ADMINISTRAGCAO INDIRETA
AUTARQUIA - Secretaria Tutelar Organograma 5GQ - 1509001 Atendimento ao cliente

AGEM - Agéncia Metropolitana da Baixa Santista
(Economia e Planejamento) - www agem.sp.gov.br

AGEMCAMP - Agéncia Metropolitana de
Campinas (Economia e Planejamento) - sim ndo Ouvidoria
WWWw._agemcamp.sp.gov.br

ARSESP - Agéncia Reguladora de Saneamento e
Energia do Estado de S&o Paulo (Saneamento e ndo ndo Fale conosco
Energia) - www.arsesp.sp.gov.br

ARTESP - Agéncia Reguladora de Semwicos
Publicos Delegados de Transportes do Estado de néo néo Ouvidoria
S&o Paulo (Transportes) - www.artesp.sp.gov.br

CENTRO PAULA SOUZA - ETEC
(Desenvolvimento) - sim ndo Fale conosco
www._centropaulasouza.sp.gov.br

DAEE - Departamento de Aguas e Energia

sim ndo Ouvidoria

Elétrica (Saneamento) - www.daee.sp.gov_br nan nan Ouvidoria
DAESP - Departamento Aerovidrio do Estado de ndo ndo .
Sé&o Paulo (Transporte) - www.daesp.sp.gov.br
DER - Departamento de Estradas de Rodagem - . N

ndo ndo Ouvidoria - Fale Conosco
(Transporte) - www der sp.gov.br
FAMEMA - Faculdade de Medicina de Marilia = u -

ndo ndo Ouvidoria - Fale Conosco

(Ensino Superior) www famema.br
FAMERP - Faculdade de Medicina de Sdo José sim ndo .
do Rio Preto (Ensino Superior) www.famerp.br

Centro Integrado da Qualidade -

HC USP RP - Hospital das Clinicas da Faculdade ClQ - o Programa do CQH
de Medicina de Ribeirdo Preto - USP (Sadde) sim (Compromisso com a Qualidade *
www_hcrp frmrp.usp.br Hospitalar) - selo de
Conformidade CQH

HC - Hospital das Clinicas USP - SP (Sadde) - . IS039001, Sistema Integrado de .
www_hcnet.usp.br sim Gestdo, 15014001
IAMSPE - Hospital do Servidor Piblico Estadual . . -
(Gestdo Puablica) - www.iamspesaude_ com.br n4o n4o Ouwvidoria - Fale Conosco
g:iisir?ol_olgiztgimsgoe gﬂ:uc:lom(r‘]issﬁogcala; E]Sfeesa da sim MNicleo de Cole?a e Controle da SeMgo_de Informacé&o ao Usudrio -
Cidadania) - www.imesc_sp.gov.br Qualidade Ouwvidoria
IPEM-Instituto de Pesos e Medidas do Estado de IS0 9001:2008 Depto de
Sédo Paulo {Justica e Defesa da Cidadania) - sim Avaliagdio e Certificagdo e Depto |Ouvidoria
www._ipem.sp.gov.br Anaalise e Gestdo de Processos
IPEN-Instituto de Pesquisas Energéticas e . Coord Qualidade, Meio Ambiente .
Mucleares (Desenvolvimento) - www ipen_br sim e Seguranca Portal do Cliente
IPESP - Instituto de Pagamentos Especiais de néo néo Teleatendimento e Fale conosco
S&o Paulo (Fazenda) - www.ipesp.sp.gov.br
SPPREV - S3o Paulo Previdéncia (Fazenda) - u u L
W, Spprev.sp.gav.brf ndo ndo Ouvidoria - Fale Conosco
SUCEN - Superitendéncia de Controle de . . -

sim ndo Ouvidoria

Endemias (Salde) - www_sucen_sp_gov_br
SUTACO - Superintendéncia do Trabalho
Artesanal nas Comunidades - (Emprego) sim ndo Quvidaria
www._sutaco.com.br

UMESP - Universidade Estadual Paulista - (Ensino

Superior) www_unesp.br sim néo Ouwvidoria
UMNICAMP - Universidade Estadual de Campinas .
(Ensino Superior) - www.unicamp.br sim nao Ouvidoria
USP - Universidade de Sdo Paulo (Ensino "

sim néo Quvidoria

Superior) - www.usp.br

Quadro 6. SGQ Autarquias
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Tabela 6. Canal de atendimento - Autarquias

Canal de atendimento ao cliente - Autarquias

Canal Entidade %
Ouvidoria - Fale Conosco 4 17
Ouvidoria 10 43
Fale Conosco 2 9
outros 3 13
ndo existe 4 17

100,00

As Fundagbes que “caracterizam-se por ser um patrimonio, total ou parcialmente
publico, para consecucdo de fins publicos” (DI PIETRO, 2007) estdo constituidas de
dezesseis (16) entidades, das quais apenas seis (6), 38% do total, possuem algum tipo de
escritorio da qualidade, sendo observadas dentre elas duas (2) com Certificacdo ISO
9001:2008 e uma com Certificagdo 1SO 14001. (Quadro 7). Existem canais de atendimento ao
cliente em 94% de suas entidades, ou seja, apenas uma entidade ndo tem nenhum tipo de

atendimento ao cliente. (Tabela 7)

Em resumo, a Administracéo Direta do Estado de Sdo Paulo indica que apenas 12% de
seus 6rgdos possuem algum tipo de SQG ou CertificacOes e a Administracdo Indireta indica
que 36% de suas entidades possuem algum tipo de SGQ ou Certificagbes. Considerando a
Administracdo Puablica Estadual, a pesquisa indica que ha algum tipo de SGQ ou
CertificacGes implementadas em 24 do total de 84 6rgdos ou entidades analisadas, perfazendo

um total de 29%.

Este cenario demonstra que a Administracdo Publica do Estado de S&o Paulo possui
sessenta (60) drgdos e entidades, que representa 71% do total, que séo passiveis de utilizagéo
dos Sistemas de Gestdo da Qualidade como ferramenta gerencial para a avaliacdo do

desempenho e melhoria continua.



ADMINISTRAGAO INDIRETA

FUNDAGAO - Secretaria Tutelar Organograma SGQ - 1509001 Atendimento ao cliente

CEPAM - Fundacao Prefeito Faria Lima « .

(Economia e Planejamento) www.cepam.sp.gav.br a0 a0 Ouidoria
FAPESP - Fujndacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sdo Paulo (Ensino Superior) néo nio Ouvidoria
www.fapesp.br
Depto Qualidade Supervisdo de
FDE (Educagdo) www fde.sp.gov.br sim Auditoria Normalizagdo e Ouvidoria - Fale Conosco
Qualdiade

FUNAP - Fundagdo de Amparo ao Preso " " Departamento de Comunicacdo e
(Administragdo Penitenciaria) www.funap.sp.gov.br nao nao Relacdes Institucionais
FUNDACAD CASA - Centro de atendimento
socioeducativo ao adolescente (Assisténcia e « " L

. ndo néo Quvidoria
Desenvolvmento Social)
www.fundacaocasa.sp.gov.br
FUNDACAD FLORESTAL (Meio Ambiente) sim ndio .

www.fflorestal.sp.gov.br

FUNDAGAD ITESP - Fundacdo Instituto de Terras
do Estado de S&0 Paulo (Justica e Defesa da sim néo Ouvidoria - Fale Conosco
Cidadania) www.itesp.sp.gav.br

FUNDACAD PROCON-SP - Fundacdo de )

. 3 ! : assessoria de controle e -
Protecéo e Defesa do Consumidor (Justica e sim (0C85505 Ouvidoria
Defesa da Cidadania) www.procon.sp.gov.br P

FUNDAP - Fundacéo do Desenvolimento
Administrativo - (Gestdo Publica) - néo nio Central de atendimento
www.fundap.sp.gov.br

FURP - Fundagéo para o Remédio Popular .

. ndo IS0 9001:2008 Ouvidoria e SAC
(Saude) www furp.sp.gov.br
MEMORIAL DA AMERICA LATINA - (Relagdes « «

Lo . ndo ndo Fale Conosco
Institucionais) www.memorial_sp.gov.br
ONCOCENTRO - Fundagdo Oncocentro de S0 sim Sistema de Gestdo da Qualidade |Ouwvidoria
Paulo (Saide) www fosp.saude.sp.gov.br
PADRE ANCHIETA - TV Cultura (Cultura) . .

. néo ndo Fale Conosco

www_tveultura.cmais.com.br
Fundagéo PRO SANGUE Hemacentro (Saude) - ndo 1S0 9001:2008 Ouvidoria - Fale Conosco

WWW.prosangue. sp.gov.br

SEADE - Fundacéo Sistema Estadual de Anlise ' .
i . . . Atendimento ao Usudrio, Fale Conosco e
de Dados (Planejamentos e Desenvolvimento néo nio

. Quvidoria
Regional) www.seade._gov.br
FUNDA@AQ Z00LOGICO (Meio Ambiente) niio 10 14001 Ouwiidoria
www.zoologico. sp-gov.br
Quadro 7. SGQ Fundacbes
Tabela 7. Canal de atendimento — Fundacdes
Canal de atendimento ao cliente - Fundagtes
Canal Entidade ]
Cuvidoria - Fale Conosco 3 19
Quvidoria 6 38
Fale Conosco 2 13
outros 4 25
ndo existe 1 6
100




Tabela 8. Resumo geral SGQ e Certificagdes — Administragdo Publica Paulista

5GQ ou Certificagido

Orgdos e o

& SIM % NAO %
Entidades

SECRETARIAS 25 3 12 22 a8
ADMINISTH.AQ&G DIRETA 25 3 12 22 88
EMPRESA 20 10 30 10 30
AUTARQUIA 23 5 22 18 78
FUNDAGAO 16 6 38 10 63
ﬂ.DMINISTH.ﬂ.[;ﬁ.G INDIRETA 50 21 36 38 64
TOTAL GERAL ADM PUBLICA SP 84 [ 24 [ 29 [ 60 | n

4.3 O PROJETO DE IMPLANTAGAO DO SGQ - BEC/SP
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O projeto de implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e consequente

certificagdo da Norma NBR 1SO 9001:2008 da Bolsa Eletronica de Compras — BEC/SP estava

contido em 2009 no Plano de Acdo da Coordenadoria de Entidades Descentralizadas e de

ContratacOes Eletronicas — CEDC, a qual a BEC/SP esta subordinada e estava alinhado ao

Planejamento Estratégico da Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo — SEFAZ/SP,

vinculada ao objetivo estratégico “Buscar a Qualidade no Gasto Publico”. (PEREIRA, V. E.

et al., 2010), conforme Quadro 8.

Buscar qualidade no gasto pablico - Aprimorar a gestéo do gasto publico por meio da
Objetivo Estratégico implantacéio de um sistema de avaliacho da qualidade, visando a obtencéo de mais
recursos financeiros dispontveis para ivestimento do Estado.
Acio Estratégica Aprimorar a gestdo do processo de compras
Iniciativa Aperfeicoar o Sistema Bolsa Eletronica de Compras (BEC)
Marco C Ststema de Gestdo da Qualidade - Certificacéio IS0 90012000 para o Sistema
BEC/SP. Empresa contratada: InferAction Plexus.

Quadro 8. Planejamento Estratégico SEFAZ

Fonte: Adaptado do Sistema de Gestdo da Estratégia — Sefaznet
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Segundo declarado no trabalho vencedor do 1° Prémio SEFAZ-SP Inovacdo — Ciclo
2009, Pereira, V. E. et al. (2010), os objetivos da inciativa estavam totalmente aderentes a
visdo e missdo da SEFAZ, pois a CEDC busca com esta iniciativa a exceléncia do Sistema
BEC/SP e desta forma busca realizar as negociagfes de aquisi¢des eletronicas de bens e
servicos da Administracdo Publica Estadual com reducéo de custos, agilidade, promovendo a
competitividade, desenvolvendo fornecedores, e por fim, contribuindo para o

desenvolvimento econémico do Estado de Sdo Paulo.

4.3.1 Etapas de implementacéo do SGQ — BEC/SP

O inicio dos trabalhos de implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ no
Sistema BEC/SP, se deu em janeiro de 2009 com a contratagdo de consultoria especializada
do certame licitatério Concorréncia Internacional, que por sua vez disponibilizou dois
consultores em visitas semanais ou quinzenais para o desenvolvimento das onze etapas de
implantagdo que pode ser visualizado no Quadro 9.

4.3.1.1 Diagnostico inicial
Para o levantamento do diagnoéstico inicial, foram realizadas reunides e entrevistas
com a Direcdo da Coordenadoria & qual estd inserida a Bolsa Eletrdnica de Compras, bem
como com todos os gestores do Sistema BEC/SP e a Representante da Dire¢do (RD), definida
pela Alta Diregdo. O objetivo dessa fase foi definir os processos de trabalho, procedimentos e
documentacgdo existentes da BEC/SP, a aderéncia quanto aos requisitos da Norma NBR 1SO

9001:2008, bem como o objetivo de defini¢cdo do Escopo da Certificagéo.
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ETAPA DESCRICAO
Diagndstico Inicial . Avaliacdo inicial do sistema (analise de GAPS)
Preparacio « Workshop — Abordagem por Processos

Planejamento

Politica e Objetivos

InteracgOes e Indicadores

Processos de Suporte
Processos Orientados aos
Usuarios

Processos de Gestdo

Comunicacao e Ocorréncias

Fechamento

Acompanhamento da
Certificacéo

Definicdo do Comité da Qualidade (gestores dos
processos)

Treinamento do Comité — 1SO 9001

Definicao do escopo da Certificagdo

Identificacdo dos requisitos legais aplicados aos
Servicos

Definigdo da Politica de Qualidade

Definigdo dos Objetivos e Metas

Palestra de sensibilizagdo para a qualidade 1SO
9001

Andlise das interacdes entre 0S processos
Definigéo dos Indicadores de processo

Inicio de medicdo e monitoramento de processos
Andlise dos indicadores e tomada de acdes
decorrentes

Construcdo dos Mapas de Processos de Supporte e
dos Procedimentos dos processos

Construgédo dos Mapas de Processos de Supporte e
dos Procedimentos dos processos

Construcdo dos Mapas de Processos de Supporte e
dos Procedimentos dos processos
Comunicagdo interna -  Planejamento
divulgacgdo do sistema.

Criacdo do Procedimento de Acéo Corretiva e
Preventiva.

Treinamento N&o Conformidade, Acéo Corretiva e
Preventiva

Construcdo dos Mapas de Processos de Supporte e
dos Procedimentos dos processos

Construgédo dos Mapas de Processos de Supporte e
dos Procedimentos dos processos

da

4.3.1.2 Preparacao

Quadro 9. Etapas de implantacdo do SGQ/BEC
Fonte: Sistema de Gestdo da Qualidade — BEC/SP

Para que os colaboradores que fariam parte do Comité da Qualidade pudessem ser

conscientizados sobre a metodologia de gestdo por processos, a qual é pautada no

gerenciamento para a qualidade total, foi realizado um workshop. Assim, inicia-se a fase

preparatdria para a construcdo do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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4.3.1.3 Planejamento

Com a andlise de necessidades feita e os processos desenhados, foi definido pela Alta
Diregdo, o Comité da Qualidade e indicados os gestores para cada processo. O Comité da
Qualidade é responsével pelo planejamento, implementacdo, avaliacdo e realimentacdo do
SGQ da BEC/SP, a intervalos planejados, para assegurar sua continua eficiéncia e eficacia.
Essa analise critica deve incluir a avaliacdo de oportunidades para melhoria e necessidade de

mudancas no SGQ, incluindo a Politica de Qualidade e seus objetivos.

Em consenso, o Comité da Qualidade define entdo o escopo do trabalho, ou seja, a
area a qual serd submetida & NBR 1SO 9001:2008. O escopo definido foi: “Disponibilizacéo
de ambiente de trabalho para a realizacdo de negociacdes eletrdnicas voltadas a administracdo

publica do Estado de S&o Paulo, seus municipios e outros entes federativos convenidados”.

O grande desafio desta fase foi a defini¢do dos clientes. Apos a defini¢do do escopo,
fica claro que os clientes séo todas as unidades compradoras que utilizam o Sistema BEC/SP e

ndo os fornecedores que negociam no portal.

Foi realizado treinamento para todos os membros do Comité da Qualidade quanto ao

entendimento dos requisitos da norma.

4.3.1.4 Politica e Objetivos

Nessa etapa foi definida a Politica de Qualidade e os Objetivos e Metas. A Politica da
Qualidade é a forca que movimenta todo o SGQ e faz com que a organizacdo esteja
comprometida com a busca da melhoria continua, bem como a atender aos requisitos da NBR
ISO 9001:2008. Os Objetivos e Metas dao sustentacdo a aplicacdo efetiva da Politica da

Qualidade e é o ponto de partida para a implementacéo de um plano de ag&o.
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A Politica de Qualidade declarada pela Alta Dire¢do do Sistema BEC/SP:

“A BEC - Bolsa Eletronica de Compras — estabelece e melhora continuamente o seu
Sistema de Gestdo da Qualidade visando prover os meios adequados a otimizacdo do gasto
publico e a garantia do cumprimento da legislacdo vigente.”

Nossa busca pela satisfacdo dos usuarios se baseia nos seguintes principios:

e Transparéncia;

o Agilidade;

o Competitividade;

e Abrangéncia de Atuagéo

o Satisfacdo dos nossos colaboradores.

E a partir da declaracdo da Politica de Qualidade, os Objetivos da Qualidade foram

definidos, como segue no Quadro 10.

POLITICA/PRINCIFID QOBETNVCS INDICADORES
Abrangénc ade Aumentar 5 sbeangéncia e stusgio »  Voume deiers
Atuzgzo regociadcs
=  \odumesde
VSIS
Estadmis
+  Voumede
Usuaros
Ecoromizablista +
Munic ipios
Gompetitridade B entar 0 rumenode s Nimemnde
foerecedorss padicpartes Forrecadoes
e Voumzde
fornecedorss ra

base de dads
Agilidade Ciminuir o tempo de esposia e & Tempode
procEsSam a0 processamenio
Eficiéndia Aumertz 5 eficidacis ro empesgo e Voumzde
de recusos PECUFEOS
empegados
Traneparénda Bumens 5 rarspardnda defoma *  Povemaods
perceptivel pE wwaRs VEUES SHens
Satisfagio dos Aumentsr o rivel de sastagso dos »  Sainimiods
(ol shoradores calshorsdoes colabordones

Quadro 10. Objetivos da Qualidade
Fonte: Relatério Prémio SEFAZ-SP Inovagdo — 2009
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Palestra de sensibilizagéo para a qualidade 1SO 9001 foi realizada, ainda nesta etapa
de implementacdo do projeto, com o objetivo de validacdo da Politica de Qualidade, Metas e

Objetivos da Qualidade ao Comité da Qualidade.

O Comité da Qualidade foi formado pelos Diretores de Area, Gestores de Processos,
Representante da Dire¢cdo (RD) e outros servidores designados pela Alta Dire¢do e foi

legitimado por meio da Portaria CEDC n° 02/11.

4.3.1.5 Interacdes e Indicadores

A partir da declaracdo dos Objetivos da Qualidade e seus indicadores, cada
gestor de processo, apoOs treinamento sobre os conceitos relacionados a interacdo dos
processos, definicdo e importancia dos indicadores, discutiram e desenharam 0s primeiros
indicadores para cada processo anteriormente definido. Dessa discussdo, resultou o

documento Mapa de Indicadores de Processo.

A partir deste ponto, inicia-se a analise dos indicadores e comecga-se a desenhar

as tomadas de decisdes decorrentes desta analise.

Para a organizagdo funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e gerenciar
diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que € gerenciada de forma
a possibilitar a transformacao de entradas e saidas pode ser considerada um processo. O mapa

de interacdo dos processos est ilustrado na Figura 5.
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Processo Orientado ao Usuario - POU

[ [
S03
Suporte
Do Sistema

GO1

Processo realizado

externamente — GESt§0 da
Qualidade

Suporte - SUP -
Gestéo - GES

As interaces entre 0s processos estdo identificadas nos Mapas de Processo que
comp8em o sistema de gestdo. Neste Mapas, as atividades, entradas e saidas podem ser
vistas em detalhes.

Figura 5 — Mapa de Interagdo de Processos
Fonte: SGQ — BEC/SP
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Uma vantagem da abordagem de processo € o controle continuo que ela permite sobre
a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua
combinagdo e interacdo. A abordagem por processos € a base da norma NBR ISO 9001. A
partir desta abordagem, foram definidos os processos de Suporte, orientado ao Usuério e de
Gestdo da Qualidade e suas interagdes que podem ser vistas no documento Matriz de

Correlagéo: Objetivos e Processos (Figura 6).

O objetivo da Matriz de Correlacdo é de evidenciar o grau de correlacdo entre os
procesos e 0s objetivos da qualidade do SGQ. A partir da analise desta matriz € possivel
escalonar o grau de prioridade na implantacdo das atividades contidas nos planos de agéo,
considerando os critérios: 3 pontos para correlagdo forte, 2 pontos para correlacdo média e 1

ponto para correlagéo fraca.

A partir da analise da Matriz de Correlagdo, pode se perceber que o processo U03 —
Cadastro de Fornecedores é o unico que tem correlagdo forte (3) com todos os objetivos da

qualidade ensejando assim esforcos prioritarios no processo de tratamento de néo-
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conformidades e no estudo de melhoria continua. A sua importancia pode ser explicada pelo
produto principal a ser entregue que sdo fornecedores cadastrados para participarem das
cotagoes eletronicas. Sem a presenca destes fornecedores as unidades compradoras ndo teriam

éxito em seus propositos de aquisi¢des de materiais e contratacdes de servicos.

A unificagdo de processos visando simplificar e melhorar a forma de gestdo dos
processos de Suporte, Orientados ao Usuario e de Gestdo, também melhora a forma de gestao
do SGQ.

O Sistema de Gestdo da Qualidade do Sistema BEC/SP atualmente possui treze
processos, sendo oito Processos Orientados ao Usuério, quatro Processos de Suporte e um

Processo de Gestdo que esta ilustrado na Figura 5.

Por fim, foram desenhados os Mapas de Processos — MP, utilizando a metodologia do
Diagrama da Tartaruga. O modelo de desenho dos processos denominado Diagrama da
Tartaruga é geralmente mais utilizado na industria automotiva que deve seguir as exigéncias
da NBR ISO/TS16949 e se trata de demonstrar uma visdo macro de um processo, delineando
as atividades principais e suas sequéncias, indicando quais 0S recursos necessarios para sua
efetivacdo, bem como a nomeacdo responsabilizacdo dos responsaveis (BONATO et al.,

2011).
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Matriz de Correlagio: "Objetivos X Processos”
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Gestor Processo
Processos Orientados aes Usuarios - POU
101 |Tremamento de Usuanos 1l |k 1 oj(oj2 0|2 |0
102 |Cadastro de matenas/servigos

103 |Cadastro de fornecedores
104 |Dispensa de Licttagio
105 | Comnte
106 |Pregio eletrnico
07 |AFDY
08 |Apeio ao Usuario
Processos de Suporte (STUP)
S01 [Zuporte Admimstrative
S02 |Tremamento e Conscientizagio
S03 [Suporte do Sistema (externo)
S04 [Dezenho de Sistemas
Processos de Gestio (GES)
| G1 |Gestao da Qualidade ¥ 3 2 ]2
Nota: para rela¢io Forte: atribuir 3 pontog, Média: 2 pontos e Fraca: 1 ponto
Fonte: Sistema de Gestiio da Qualidade BEC/ST
Figura 6. Matriz de Correlagdo: Objetivos X Processos
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A participacdo e o comprometimento dos superiores sdo fundamentais, mas em
muitas ocasides estes ndo sdo conhecedores de todos os detalhes que cada processo ou
atividade possui (BIAZZI, et. al. 2006). Sendo assim, para a constru¢cdo dos mapas de
processos foram entrevistados os gestores de cada processo, bem como todos os funcionarios
que realmente realizavam as atividades, e ndo apenas nos superiores. Exemplo de Mapa de

Processo pode ser visto na Figura 7.



Processo:
Mapa de Processo Resp.
Rev: 00 | Data: ‘
Diagrama da Tartaruga - Riscos do Processo

Com o que? Com quem?

Instalagéo: Pessoal? Gualicagies
Equipamentos:

Material

Riscos

Necessidades dofs) Clientefs)

Processo:

Saidas Planejadas

O o 0 cliente ouer?

Fratlito / Servigo

Especificagéo do cliente para o produl / servige

Missio do Processo

Especiicagéo do produto § serviga:

Requishos legais & outros para o prockto fservigo:

-,

Requishtos legais e outros considerados para o produtn f servige:

*

Riscos

L ]

Como?

Monitoramento e medicio

Sub-processos?

Forma e monitoramenti o atendimenitn ans resutados?

Processos de Suporte?

Métrica

Processos de Gestén?

Uso dos dados:
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Seqiiéncia e Interacdes

Entradas (Dados e Informagdes) No. Atividade Responsavel Método Saidas (Dados e Inforrmagdes)

Controle de Documentos

Documento Elaboragio Aprovagio Controle

Controle de Registros

Registro Armazenamento Protecio Recuperagio Retencio Disposicao

Figura 7. Mapa de Processo
Fonte: Adaptado do SGQ - BEC/SP
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4.3.1.6 Processos Orientados ao Usuério, de Suporte e Gestédo

Apbs o trabalho de desenho dos processos, onde os lideres foram entrevistados,
iniciou-se a construcdo dos indicadores para os Processos Orientados ao Usuario — POU,

Processos de Suporte — SUP e 0 Processo de Gestdo — GES.

Para a construcdo dos indicadores ndo foi utilizada nenhuma metodologia de
desempenho ou metodologia de indicadores de gestdo especifica. Mas ha de se considerar que
tais indicadores do SGQ BEC/SP possuem por vezes, caracteristicas de alguns modelos
anteriormente descritos no Produto 1: Mapeamento bibliografico e do estado da arte sobre

indicadores de gestdo, do Ministério do Planejamento do Governo Federal Brasileiro (2009).

A seguir serdo descritos os indicadores de cada processo, suas descri¢cdes/objetivos e

principais resultados.

Os Processos Orientados ao Usuario - POU — Sdo processos que agregam valor ao
negécio e que sdo facilmente reconhecidos pelo cliente, ou usuario. Foram analisados os vinte
e um (21) indicadores existentes no total de oito (oito) processos. Os processos, objetivos,
indicadores e formulas podem ser vistos no Quadro 11 — POU — Processos Orientados ao

Usuério — Indicadores.

U01 - Treinamento de Usuarios. Principais resultados: Desde o inicio da apuracéo
dos indicadores em janeiro de 2009 a avaliacdo retornou resultado de 95% em média da
aceitacdo. Mesmo obtendo o indice elevado, a BEC/SP estuda novas formatac@es para o curso

como aplica-lo como Estudo a Distancia - EAD.



POU - PROCESSOS ORIENTADO AQ USUARIO - Indicadores

PROCESSOS

Objetivos dos processos

Indicadores

Formulas

U01 - Tremamento
de Usuarios

“Capacitar os usudrios para o melhor
aproveitamento do sistema nos processos de
Pregio da BEC/SP™.

Avaliac3o de reag3o do treinamento

total de bons e otimos/total de avaliagdes

AwaliacHo de reacfo do instrutor

total de bons e Gtimos/total de avaliagdes

V02 - Cadastro de
Materiais e
Servigos

“Disponibilizar os itens no sistema BEC/SP, de
acordo com as especificagbes técnicas de
materiais e servigos, e em conformidade com as
Normas e Padrées de mercado minimizando o

niimero de proposias rejeitadas.

Indice de Eficiéncia

Total de Propostas Analisadas/ Total de Propostas
Recebidas

Indice de Rejeicio

Total de Propostas Rejeitadas/ Total de Propostas
Analisadas

103 - Cadastro de
Fornecedores

“Disponibilizar um cadastro de fornecedores
gque atenda as necessidades de transagfes
eletrénicas pelos usudrios”.

Quantidade de fornecedores cadastrades
do Tipo Registro Cadastral- RC validades
no CAUFESP pelo CCF - UGE 200164 -
SEFAZ

No de fornecedores cadastrados por trimestre

Quantidade de renovagées do Tipo de
Registro Cadastral-RC validadas no
CAUFESP pelo CCF - UGE 200164 -
SEFAZ

No de renovagdes por trimestre

Quantidade de turmas treinadas pelo
CCF (UGE 200164 - SEFAZ) para
validag3o no sistema CAUFESP

No de turmas treinadas por trimestre

U4 - Dispensa de

“Disponibilizar o ambiente de negociagdes
eletrénicas para aguisigdo de bens para a
administragdo direta, autdrquica, fundacional e

Volume de Ttens Negociados

Quantidade de itens Negociados/Quantidade de itens
langados

Incidentes

Quantidade de Incidente na dispensa de
licitag3o/quantidade de OC na dispensa de licitag3o.
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drea de origem ndo puder atendé-las”.

Licitag3o ‘ X ,
empresas de economia mista - dependentes com P P a o4
entrega imedtata”. Tempo médio de retorno do incidentes . St?mAa .o tempo . ¢ retom.o am oraside
incidéncias/quantidade de incidentes abertos
“Disponibilizar o ambiente de negociagies Volume de Itens Negociados Quantidade de itens Negociados/Quantidade de itens
elefrénicas para aguisicdo de bens, = lan¢ados
medicamentos & correlatos pela administragdo Incid Quantidade de Incidente na dispensa de
U05 - Convite | direta, autdrquica, fundacional e empresas de cidentes licitagdo/quantidade de OC no Convite
economia mista dependentes, com entrega
imediata, em parcela unica no valor de até RS Tempo médio de retorno do incidentes Soma do tempo de retorno em horas'n® de
80.000.007. incidéncias/quantidade de incidentes abertos
Dispontbilizar 0 ambiente de negociagses Velume de Ttens Negociados Quantidade de itens Negociados/Quantidade de itens
eletrénicas para aquisi¢do de bens, langados
106 - Prees medicamentos e correlatos pela administragdo Incidentes Quantidade de Incidente na dispensa de
- Pregio 5 . R i o . x
Eletré . direta, autdrquica, fundacional e empresas de licitagdo/quantidade de OC no Pregdo
etrénico ) ;
economia misia dependentes, com entrega
N . . n®
imediata, em parcela tinica no valor de RS Tempo médio de retorno do incidentes . St?ma d.o tempo .de retom.o = horasie® de
600,00 a RS 80.000.00 incidéncias/quantidade de incidentes abertos
" N N , N Volume de usudrios Economia Mista + média dos usudrios cadastrades que utilizam o
‘Disponibilizar o ambiente de negociagdes . . C.
letréni sicdo de b Municipios sistema/total de usudrios cadastrados
eletréricas para aguisigdo de bens para os —— n P —— - -
- - . 2 sty - 2 L Volume de Ttens Negociados Quantidade de itens Negociados/Quantidade de itens
T07 - AFIN municipios com entrega imediata no valor de até dade de Incid & 4
, . uantidade de Incidente na dispensza de
R$ 8.000,00 e empresas de economia mista no Incidentes Q. L . F ~
valor de até RS16 000.00” licitagio/quantidade de OC no Pregdo
! ) Tempo médio de retorno do incidentes Soma do tempo de retorno em horas/n® de
- . “Atender as demandas dos usudrios em relagéo . ) .
08 - Apoio 20 L . . . ¢ Taxa de atendimento is demandas Demandas atendidas / Total de Demandas
s as duvidas e procedimentos quando a prépria
Usudrio procedentes Procedentes

U02 — Cadastro de Materiais e Servicos. Principais Resultados: No ano de 2010
foram analisadas 4.729 propostas de inclusdo de itens de materiais e servicos e que em média
houve um nivel de 25% de rejeicBes. A partir desta andlise inicia-se um trabalho sobre as

causas das rejeigdes e que entdo passa a ser desenvolvido plano de agéo para a diminuigdo do

Quadro 11 — POU - Processos Orientados ao Usuario - Indicadores

nimero de propostas enviadas e também rejeitadas.
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U03 — Cadastro de Fornecedores. Principais Resultados: A partir do desejo de
monitoramento da quantidade de cadastros de novos fornecedores, foi percebido pelos
gestores que em decorréncia da implantagdo do CAUFESP - Cadastro Unificado de
Fornecedores do Estado de Séo Paulo, a unidade cadastradora que esta sob gestdo da BEC/SP,
mais especificamente no Centro de Cadastro de Fornecedores — CCF, se manteve constante,
mas o cadastramento em todas as unidades cadastradoras do Estado de Sdo Paulo teve
crescimento. Tal resultado denota em um resultado global de aumento de competitividade nas
licitagOes, em especial nas eletronicas e na socializagdo das informagdes com o0 aumento dos

usuérios do sistema.

U04 - Dispensa de Licitacdo, UO05 — Convite,U06 - Pregdo Eletronico eU07 —

AFIN. Principais resultados:

Os processos U04, U05, U06 e UO7 caracterizam o centro de operacdo da BEC/SP e
seus indicadores visam acompanhar a evolugéo do total dos itens negociados, os registros de

incidentes de problemas e o tempo para a resolucdo das situagdes registradas.

Uma caracteristica importante destes processos é a quantidade de atendimentos aos
usuérios. Estes atendimentos visam ao acompanhamento dos certames eletrénicos e apoio aos
usuérios e uma grande parcela, é devida a algum tipo de inconsisténcia nas operacdes ou
ambiente de eletronico de negociacgdes. Estas inconsisténcias sdo chamadas de incidentes. Os
incidentes referentes a inconsisténcias no ambiente eletrénico de negociacOes, sdo enviadas
para a empresa que é responsavel pelo desenvolvimento do sistema BEC/SP que é a
PRODESP. Sendo a PRODESP empresa contratada, é de suma importancia que a BEC/SP
faca a gestdo deste terceiro, j& que o escopo da certificagdo I1SO 9001:2008 esta intimamente
ligado ao tipo de servigo que a empresa terceirizada deve entregar, aumentando o risco do

negacio.



85

Sendo assim, a partir do monitoramento dos indicadores foi possivel registrar de forma
sistematizada os incidentes, agrupando-os em modalidades de inconsisténcias. Este tipo de
organizagdo proporcionou que inconsisténcias de mesma origem pudessem ser tratadas pela
PRODESP de forma sistémica, ao invés de pontual, como era de costume. Isso causou uma
reducdo do trabalho dos técnicos da PRODESP diminuindo sobremaneira o tempo de
resposta/resolucdo dos incidentes e também dirimindo alguns incidentes permanentemente.
Foram criadas duas Instru¢des de Trabalho que tratam da abertura e registro de incidentes, e
incidentes ndo respondidos, que visam desenhar o fluxo na resposta de incidentes e define

tramites para solicitar sua incluséo e a conclugéo dos incidentes ndo respondidos.

Em relacdo ao percentual dos itens negociados com sucesso no ambiente eletrénico de
negociagéo, pode ser evidenciado que a meta proposta na maioria de suas medigdes ndo véem
sendo atingidas, 0 que enseja estudos maiores por parte dos gestores quanto & sua causa e
possiveis acbes de melhoria. Este ponto ja foi tratado em reunibes mensais de analise de

indicadores e estd na agenda de seus gestores.

U08 — Apoio ao Usuario. Principais resultados: O nivel de atendimento est4 acima
dos 90% mensalmente caracterizando o alto grau de comprometimento na satisfacdo do
cliente. N&o obstante, 0 monitoramento deste indicador gerou o desenvolvimento de uma
tabela de demandas de incidentes. A organizagdo dos dados nesta tabela propicia o
agrupamento das demandas dos incidentes por assunto e 0s mesmos passam a ser tratados de
forma sistémica propiciando diminuicdo do tempo de resolucgio. E importante salientar que
estes incidentes monitorados neste processo ndo sdo relaiconados aos processos de operacao

que sejam: U04, U05, U06 e UO07.
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Os Processos de Suporte - SUP sdo processos que agregam valor ao negdcio, mas
que ndo sdo percebidos pelos clientes, tendo como grande objetivo dar suporte aos Processos
Orientados aos Usuérios e também ao Processo de Gestdo. Os processos, objetivos,

indicadores e formulas podem ser vistos no Quadro 12 — SUP — Processos de Suporte —

Indicadores.
SUP - PROCESSOS DE SUPORTE - Indicadores
PROCESSOS Objetivos dos processos Indicadores Formulas
“Avaliar e atender as
necessidades de atendimento as requisicdes de Materiais requisigdes atendidas/total de requisigdes

infraestrutura predial e de

informatica, de marerias de : x ‘o
501 - Suporte consumo ¢ permanante atendimento as req‘mm;oes de requisicdes atendidas/total de requisicées
Administrativo manmitengao

viabilizando a operagdo da

BECISP, bem como suporte o .
Racionalizagio de recursos destinados .
de recursos humanos e consumo de recursos/previsio de orgamento da CEDC
. o a0 orgamento
suporte reprogrdfico .

“Prover a competéncia
necessaria ao

502 - Trlemalmm“to e gerer:.caamemo e me{hama % Atendimento de Competéncias por Nimero de Requisitos / Nemeros de Requesitos Atendidos

Conscientizagio do Sistema de Gestdo da Cargo

Qualidade e de seus
processos”

“Controlar o acesso,

manter a infegridade dos
dados processados e a
disponibilidade do sistema, Disponibilidade % disponibilidade plataforma IBM
proporcionando uma
resposta rdpida e
gficiente”’.
"dvaliagdo das demandas
de desenvalvimento de

S03 - Suporte do

Sistema

S04 - Desenho de sistemas e coordenagdo do mimero de demandas solicitadas x
Sistemas desenvolvimento das demandas atendidas
mesmas junte d

PRODESP".
Quadro 12. SUP - Processos de Suporte - Indicadores

n° de demandas atendidas/n® de demandas solicitadas

S01 - Suporte Administrativo. Principais resultados: Este processo também estd
relacionado ao servigo de Departamento de Suprimentos de Atividades Complementares —
DSAC da Secretaria da Fazenda, ou seja, um fornecedor do sistema BEC/SP. O atendimento
das necessidades estd muito proximo a 100% garantindo assim o suporte de recursos fisicos
para o atendimento ao cliente. Este resultado demonstra que ha um controle adequado quanto

a gestdo de terceiros e em consequé ncia traz um baixo risco para o negocio.

Em auditorias externas, este foi o Unico processo que recebeu elogios quanto a

exceléncia em sua conducéo.
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S02 — Treinamento e Conscientizagéo - Principais resultados:

O processo de Treinamento e Conscientizagdo tem como premissa o atendimento do
requisito 6.2 — Recursos Humanos da NBR 1SO 9001:2008 e estd alinhada com a nova
politica de gestdo de pessoas baseadas em competénicas da Sefaz. Foi criado Procedimento
com o objetivo de definir os requisitos aplicAveis ao controle do processo de treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores que realizam atividades que influenciam na qualidade dos
servicos e/ou nos processos que compdem o Sistema de Gestdo da Qualidade. Também foi

desenvolvido o Manual de Treinamento que visa dar suporte aos lideres.

As competéncias necessarias e a adequagao das pessoas par a realizacdo das atividades
que influenciam na qualidade das negociagdes eletronicas e fun¢bes de suporte sdo tratadas

em 03 (trés) diferentes estagios, a saber:

o Adequacéo aos cargos: onde 0s requisitos necessarios ao preenchimento do
cargo séo especificados e controlados;

o Adequacéo as necessidades dos processos: onde o Gestor ou Chefia aplicavel
— conhecendo 0s cargos das pessoas e seu potencial — determina e controla os conhecimentos

necessarios ao cumprimento das atividades a elas designadas.

o Monitoramento das competéncias: quando o Gestor do Processo de
Treinamento e Conscientizdo define com os Gestores / Chefias as necessidades de
complemento profissional, reciclagem etc; todas relacionadas a adequacéo aos cargos e a area
de adequacéo.

O processo se construiu a partir do documento nomeado “Matriz de Competéncias”

onde estdo listadas as competéncias necessarias para a investidura de posi¢do nas areas.
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Além das necessidades, € necessaria que sejam definidos os niveis das competéncas
listadas: “A” para nivel avancado, “I” para intermediario, “B” para basico, “X” para
necessario e “O” onde a competéncia ndo é aplicada e também qual a origem para da
competéncia: Educagéo, Treinamento, Habilidade e Experiéncia. O modelo de Matriz de

Competéncia pode ser vista na Figura 8 “Matriz de Competéncia”.

O objetivo € verificar as lacunas entre as competéncias necessarias e as competéncias
requeridas de cada colaborador em seu cargo e sua area de atuagdo, e montar um plano de

capacitacéo para o devido provimento. As matrizes foram validadas pelos gestores.

MATRIZ DE o
N 7] o
@ COMPETENCIAS o 5 {0 Bk
2 [
F.PROZ-01.A ° 2.8 A B (=
Gollos 2 2| e i} E|lO Q1=
Cargo: APOPFE = (2|t ® | ® 0 s |2 S| o
FHEE e 5|lau|2 ¥ E = E| g @ |8
Funcao: Técnico E|lE|E|a w |2 o = e % s |5 |=
2 =l |e | E il L 2 @
Area: _ Centro Controle Fomecedores - CCF/DCC/ICEDC| 2 |3 | = |2 | 8 == |z el alg|ls|&|w |5
- o = ™ m w -
Atribuigoes e Responsabilidades: E B |2 = § £ e g = |2 S 5 E ﬁ E £
3 |Z|E|lT=|C o 2IE|B|E2|2|8| = |E|E|s |5
ol ol e o 2l lo|g|Blg|lE|l2|l2|g |22
e B2 (R = ile |2|Z|2|c|®B|2| 8 |E|2|w|R|5
Atribuigbes do cargo: Vide artigo 2° e 3° da Lei n° s(=|2|3 g B A b e L A R P I e N
Ele | o2 =|5|e|eo|lo|e|e|e o|lo|e |8 x| 2
1034 de 04/01/2008; % [ 2|2 | |.F| e |=|m e | == e B2 (B)sE[E
R & Ble|l2|le E [ |elo|o|e | e|o o o o o lx|® | w g
Atribuigao da Area: E [E |E S k-] E g E(EIE|E|E[E|E |E|E[E |&l2 @ =
Artigo 6.° do Decreto 45.084/2000 de 31/07/2000 e ElE|o|8|a|c|E|E|E|E|B|E|E|E|E|E|u|E|w |t
£ E = E|E|E|E|E|E|E|E|E|E &
Decreto n® 52.205 de 27/09/2007 clglslElels|glglglglelels|le|8]|e |8 Elm |2
22|25 ||z |2|2|2|2|2 122 2(2|2|E|8|elE
e |E | = |m[® = e e [ e = = e |E | &l B
c|c|o|la|z|e|e|s|s|(s|e|s|6|s|c|s|a|2|2|8
oo (a | |e e o)ele oo vle ool (£ |2 e
Aprovagao Competéncias |Assinalar com"A" para Nivel Avancado; "I" intermediario ; "B" Basico; "X" Necessario; "0" Nio se aplica
Fungao: :Nome Data Educagao X
Diretar JO00OOC 300708 | Treinamento o O|X[X|0o|O|J]O]JA |1 |B|B|B|JA|X
Habilidade I |A[A A
Experiéncia
Funcionarios Ezsinalar com "0 para competéncia atendida, com "0 3 necessidade de desenvolvimento ds competéncia
OO0 @0 [Dp]|p aal@iwaA DD NnaANANATGI D[ D] DD @ D@

Figura 8. MATRIZ DE COMPETENCIAS
Fonte: Adaptado SGQ — BEC/SP

Atualmente, a BEC/SP tem em seu quadro 50,99% das competéncias necessérias, e
planeja que até o final de 2011 alcance o nivel de 54%, contando com o plano de capacitacdo
elaborado pela Escola Fazendaria do Estado de S&o Paulo - FAZESP e também propondo

outras capacitacdes que lhe sejam necessérias.
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Para o alcance das competéncias via treinamento existe um processo de Avaliagdo da
Reacdo (Figura 9 — Formulario de Avaliacdo de Reacdo), feita pelos treinando apds o
treinamento e também a Avaliacdo de Eficicia do Treinamento (Figura 10 — Formulario

Avaliacdo de Eficacia de Treinamento), realizada pelos gestores de &rea.

o x F-502.01.C Rev. 02
Avaliacédo de Reacéo Data 31/01/2011

Solicitamos a sua colaboracdo nesta avaliagdo, pois € muito importante para o planejamento didético e para
aperfeicoamento dos treinamento

Atividade/Curso: Curso MS PROJECT
Instrutor: XXX

Periodo: De 26,27.28.31 janeiro |Carga Hordria: 24 horas & minutos.

Margue com um "X" ao lado de cada item descrito. sob o nimero que mais se aproxima de seu julgamento. de acordo
com a seguinte legenda:
1 - Excelente ‘ 2 -Bom | 3 - Regular 4 - Ruim 5 - Péssimo

1.Contetido/ Programa

1 2z 3 4 5
a) Adequacéo do conteddo do programa x
b) Aplicabilidade do contetido & realidade profissional x
c) Equilibrio entre a teoria & a pritica i
d) Mivel de obtencédo de novos conhecimentos %
€) Qualidade do material didatico @

2.Atuacgao do Instrutor

1 2 3 4 5
a) Conhecimento do assunto tratado X
b) Didatica utilizada i
c) Facilidade e objetividade na comunicacdo 5=
d) Verificacdo da assimilagdo dos assuntos pelos participantes x
e) Apresentacdo de aplicac@ies praticas dos assuntos tratados i

3.Infra Estrutura e Logi:

1 2 3 4 5
a) Adequacdo da instalacfes e equipamentos i
b) Salas de Aulas %
¢) Adequacdo da carga hordria 5

g

4.C arios ou Si

NOME DO TREINANDO: XXXXX

Figura 9. Forumulario de Avaliacdo de Reacédo
Fonte: Adaptado SGQ BEC/SP
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F-502.01.B Rev. 02
Data: 31/01/2011

Avaliagéo Eficacia de Treinamento / Agéo

el
Treinando
Fungio: 00K [Mome: xoooooec
Solicitante
Fungdn: OO0 |Nume.X)O(XXXXJOOOOOO(
Curso [ ]Palestra [CJworkshop [ ] Dindmica [ ]Outros  Thule: MS PROJECT h
Instituicdo: Fazesp Instrutor:
Carga Horaria: 24 horas Data do Tr 19 € 21 de janeiro 2011 7

O avaliador deve registrar sua percepciio com relacéo ao desempenho do treinande baseado nas afirmacies abaixo:

"4 Concordo plenamente "3 Concordo 7D Discordo "4 Discordo plenamente

Constatacdes do avaliador 4:3:2:1

1 - A gqualidade das atividades do colaborador melhorou.

2 - Houve ganho de produtividade ou maior agilidade na execuco das tarefas.

3 - Erros que eram cometidos com freguéncia diminuiram ou ndo ocorrem mais.

4 - Houve aumento do interesse ou da motivacdo pelo trabalho.

5 - Os conceitos e praticas aprendidos tém sido utiizados no exercicio de suas atividades.

6 - O colaborador compartilha ensinando ou transmitindo para os colegas o que aprendeu

7 - Aumentou a responsabilidade do colaborador em relacéo as suas atribuicies.

Avaliagao de Eficacia do Treinamento

@ Treinamento Eficaz ‘ u @ Treinamenta Ineficaz “El Acdo Pendente

Acdes Pos Treinamento
ACOES PROPOSTAS Responsavel Data

3

I

ACOMPANHAMENTO DAS A{;ﬁES Responsavel Data

Parecer Final

M&o ha um maior compartilhamento do conhecimento com os colaboradores da area. pois o MS Project ndo esta

instalado em todas as maquinas. Fica aqui a sugestdo da instalacdo do Ms Project em todas as maguinas do
departamento.

Data: 0000000 Nome:

Fungéo:

Figura 10 — Formulario Avaliacdo de Treinamento/Agao
Fonte: Adaptado SGQ BEC/SP

7

O objetivo da avaliagdo de reacdo é evidenciar se o treinamento foi eficiente na
avaliagdo do treinando e/ou se alguma alteracdo pode ser feita na capacitagdo. O objetivo da
Avaliacdo da Eficicia do Treinamento é verficar se o conhecimento agregou valor no

processo envolvido.
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As necessidades de treinamento da SEFAZ séo definidas a partir das necessidades que
cada Coordenadoria da Secretaria da Fazenda apresenta. AplOs esta apresentacdo, estas
necessidades sdo materializadas em uma matriz geral e relacionadas com o planejamento
estratégico. Cabe salientar que existe o condicionamento do atendimento destes treinamentos

a disponibilidade orcamentéria para o ano.

Com a iniciativa do modelo de competéncias orginado do trabalho do SGQ, a BEC/SP
pode apontar nova forma de alimentacdo do processo de planejamento de capacitacdo a
Coordenadoria, uma vez que a justificativa da necessidade esta evidenciada, bem como para

outras areas da Sefaz.

S03 — Suporte do Sistema - Principais resultados: Este processo gerencia

diretamente a qualidade dos servigos entregues para o nosso cliente/usuario que por sua vez é
disponibilizado pelo parceiro do negécio & Companhia de Processamento de Dados do Estado
de S&o Paulo - PRODESP. Os dados sdo disponibilizados pela PRODESP mensalmente
coforme clausula contratual.O acompanhamento deste indicador revelou que h4 necessidade
de apuracdo da disponibilidade semanal, ou at¢é mesmo diaria ensejando alteragBes nas

cldusuas contratuais de SLA — Service Leve Agreement atuais ou em novos contratos.

S04 — Desenho de sistemas - Principais resultados: Os indicadores deste processo

gerenciam a quantidade de demandas de desenvolvimento do sistema BEC/SP bem como o
tempo de processamento pela PRODESP. A partir deste gerenciamento foi possivel priorizar
as demandas de desenvolvimento de acordo com a estratégia de negocio, bem como agrupar

as situagdes e resolvé-las de forma sistémica.
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Processo de Gestdo — GES — O processo de gestdo estd encarregado de fazer o
planejamento, executar as atividades, monitorar e avaliar periédicamente os resultados todo o

Sistema de Gestdo da Qualidade.

G01 — Gestdo da Qualidade. Tem como objetivo “Implantar, gerir e melhorar

continuamente o sistema de gestdo da qualidade aumentando a capacidade da BEC
em atender aos usuérios e demais partes interessadas no sistema”.

Seus indicadores, que estdo descritos no Quadro 13, podem ser considerados como
sendo corporativos, ou seja, que possibilita ter uma visdo macro do SGQ. Este é o
processo de gestdo que visa monitorar o desempenho geral do Sistema de Gestao da
Qualidade — SGQ de acordo com os objetivos da qualidade que por sua vez

acompanham a Politica da Qualidade e suas diretrizes para o negocio.

GES - GESTAQ - G01 - GESTAQ DA QUALIDADE
Politica / Principios Objetivos Indicadores Formulas
Volume de itens negociados N° de itens negociados no periodo
Volume de Usuarios Estaduais N° de usuarios no periodo
L. Aumentar a abrangéncia de | Vohme de Usudrios E ia Mista + ; y ,
Abrangéncia de atuagéo . g olme de suanols’ Iconorcua St N° de usuarios no periodo
atuagio Municipios
PPA 2012.2015 Total de materiais e smi;os rea]izasios no orcamento/total
negociado BEC/SP
Aumentar o mimero de N° de Fornecedores N° de Fornecedores/n® de OC
Competitividade .. . N® de Fornecedores Ativos do més/ N° de fornecedores
forncedores participantes Vohme da base de Fornecedores ; . :
ativos do més anterior
Aglidade uir o tewmpo de resposta Tempo de Processamento Tempo médio de processamento/ OC
ol processamento
Aunentar 2 eficizncia no Volume de recursos empregados Volume médio de recursos empregados / oc encerrada
. emprego de recursos
Eficiéncia Amentar 2 chcénc
umentar  Sheiencia 1o Custo por OC Despesas Gerais/Total Negociado
emprego de recursos
Aumentar a transparéncia de
Transparéncia forma perceptivel pelos Percepcio dos usudrios % retorno positivo em pesquisa especializada
usuarios
Satisfacdo d Aumentar o nivel d . . " ) .
aisiagdo cos ! muum aromvede Satisfacio dos colaboradores % retorno positivo em pesquisa especifica
Colaboradores satisfacio dos colaboradores

Quadro 13. Indicadores Processo de Gestdo
Fonte: Adaptado de SQG — BEC/SP

Principais resultados: Serdo descritos os principais resultados por
Politica/Principios

“Abrangéncia de atuagao”. Indicam que o Sistema BEC/SP desde o inicio

das mensuracdo a quantidade de nimeros de itens negociados vém crescendo. A
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média de itens negociados no ano de 2011 foi de 24.800 mensalmente contra a média
de 12.000 itens mensais em 2009, demonstrando um crescimento de 106%. Em
relacdo ao volume de usuérios estaduais e de economia mista (administracdo indireta)
e municipios 0s numeros se mantém estaveis denotando que a quantidade de unidades
compradoras se mantém constantes. Mas h& projeto em andamento prevendo o
fomento de inser¢do de novas unidades compradoras em relagdo a administragéo

indireta bem como outras entidades e municipios do Estado de S&o Paulo.

Estas tendéncias de crescimento operacional devem ser olhadas com muito
cuidado pela Alta Administracéo, pois denota uma revisao de todos 0s recursos atuais

visando a manutencdo da qualidade no atendimento de seus usuarios.

E por fim, o indicador que avaliaa a atuacdo da BEC/SP em relagdo ao
contexto geral do orgamento do Estado de Séo Paulo teve seu inicio de mensuragéo

no inicio de 2011 ndo havendo ainda massa critica para diagndstico.

“Competitividade”. Os indicadores mostram que o nimero de fornecedores
cadastrados no CAUFESP apresentam alta anual crescente média de 2,11% e no més
de dezembro de 2011 apresentou um total de 34.140 fornecedores cadastrados e

ativos no sistema.

O namero de fornrcedores em relacdo a cada oferta de compras partiu de 3,6
em média no ano de 2009 para 6,3 no ano de 2011, evidenciando um crescimento de

75%.

Teoricamente, esses nimeros indicam que existe uma maior competitividade
entre os forncedores para cada oferta de compra lancada e, consequentemente ha

chances maiores de redugdo de precos no final das negociacdes.
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“Agilidade”. Embora tenha sido pela Alta Dire¢cdo um indicador importante,
atualmente este indicador ndo esta sendo monitorado, pois suas fontes de informagéao
estdo sendo desenvolvidas em projeto de desenvolvimento de Business Inteligence

que tem previsdo de término em 2012.

“Eficiéncia”. Estes indicadores medem 0s custos basicos de operacdo e
denotam constancia nos resultados. Existe projeto a ser implantado para nova
metodologia de apuracdo de custos levando em conta outras variaveis que ndo foram

contempladas no momento, como por exemplo, 0s custos de processo.

“Transparéncia”. Este indicador tem como objetivo principal demonstrar e
perseguir bons niveis de trasnparéncia e consequente niveis de credibilidade do
sistema para seus usuarios. Desta forma, em 2010 foi desenvolvida internamente,
pesquisa de satisfacdo dos usudrios externos. Assim, além de medir o nivel de
transparéncia esta pesquisa objetivou evidenciar o nivel de satisfagdo dos usuérios

externos.

Para que fosse possivel medir diretamente a Satisfacdo do Usuéario da BEC/SP foi
lancada uma pesquisa para 476 unidades compradoras. As Unidades Compradoras foram
selecionadas a partir do critério do volume total de negociacbes de até R$200.000,00
efetuadas no ano base de 2009. Foram obtidas respostas de 50 respondentes, 0 equivalente a

10,50% do total da populagéo.

Foi enviado via e-mail um formulério, que estd ilustrado na Tabela 8, para

preenchimento e devolugéo também via e-mail em abril de 2010.



Coluna 1l

Coluna 2

Coluna 3

Afirmacéo Dois pesos 5

Fatores /
£s0s

Notas

1 — O sistema eletronico de compras possui todas as
funcionalidades necesséarias para uma boa realiza¢éo do
certame.

5

2 — O sistema eletronico de compras mostra-se
disponivel e funcional quando é necessério utiliza-lo.

3 — O uso do sistema eletrénico de compras permite uma
reducédo de custos decorrentes das operagdes realizadas
por nossa unidade.

4 — O uso do sistema eletrénico de compras tornou mais
transparente este processo.

5 — O sistema eletronico de compras goza de
credibilidade como ferramenta para evitar fraudes e
manipulagdes no processo de contratagéo de servigos e
aquisicdo de bens.

6 — Os treinamentos (instrutores, materiais de apoio,
carga horaria etc.) séo eficazes e permitem uma boa
utilizacdo desta ferramenta. Dols pesoq

7 — O “sistema de dispensa de licitagdo” permite uma
compra &gil e capaz de reduzir custos de aquisicéo de
bens.

8 — O suporte telefonico e eletrénico (e-mail)
disponibilizado mostra-se 4gil no retorno e eficaz na
solucédo dos problemas apresentados.

9 — Os funcionéarios que trabalham nos sistemas
eletrénicos de compras sdo profissionais e competentes
no exercicio de suas fungdes.

10 - Os funcionérios que atuam no sistema eletrénico de

compras atendem a todos com cortesia e respeito.

1

Tabela 9 - Modelo do formulario de Avaliacao de Satisfacdo dos Clientes

Fonte: Adaptado SGQ — BEC/SP
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O formulario de pesquisa consistia em avaliar 10 questdes e também possuia espaco

para comentarios e tinha como instru¢des de preenchimento:

Na “coluna 1 estavam descritas as questdes a serem avaliadas:

Na “coluna 2 consistia na escolha dos atributos a serem analisados. Deveriam ser

atribuidos pesos que representam a importancia dos mesmos para 0s usuarios. Devem ser

dados dois pesos 05 (cinco) para 0s atributos mais importantes, a seguir mais dois pesos 04

(quatro) para outros dois, mais dois pesos 03 (trés), dois pesos 02 (dois) e dois pesos 01 (um).
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Na “coluna 3” deveria ser dada a pontuagdo ou nota que melhor representava a

atuacdo do Sistema BEC/SP de acordo com os seguintes critérios:

poﬁto Discordo totalmente — Estamos muito insatisfeitos (Ruim).
2 Discordo — Estamos insatisfeitos (Regular).

pontos
3 Concordo — Estamos satisfeitos (Bom).

pontos
4 Concordo muito — Estamos satisfeitos (Otimo).

pontos

N/A | Nao se aplica.

Os resultados gerais indicaram que o usuario externo estd em média 87,20%

satisfeitos. A pesquisa revelou que o item melhor avaliado foi Transparéncia do Processo com

94,75%, seguido pelo item Credibilidade com 92%. A analise completa pode ser visualizada

na Figura 11 — Gréafico Pesquisa de Satisfacdo Externa 2010.

100,00%

95,00% 1

90,00% 1

85.00% 1

80,00% T

15,00% 1

70,00% -

Pesquisa de Safisfago Externa - 2010

94.75%

92.00%

90.73%
88.50%
. 88,25% ik 87.20%
: 85.90%
83,79%

OTransparénciado Processo BCredibilidade OReducdo de Custos OFuncionalidades
BCoresiae Respeito BCompeténcia Profissionais BEC BAgilidade daDL ODisponibilidade do Sistema
mSuporte Telefdnico e Eletrdnico BTreinamentos OGeral

Figura 11 — Grafico Pesquisa de Satisfacdo Externa 2010.
Fonte: Adaptado SGQ — BEC/SP
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Além de acBes para melhoria dos itens constantes na pesquisa, houve muita
colaboracdo dos usuérios no envio de reclamac@es, crticas, sugestdes e elogios. Estas
anotagBes foram segregadas por éarea de atendimento e foram discutidas com as liderancas
onde surgiram varias acGes de melhoria como o aprimoramento do Fale Conosco, que é a
principal fonte de informac@es oriundas dos usuarios via portal BEC.

Este aprimoramento consistiu em segregacdo por assunto e por rea de atendimento,
onde os proprios usuarios ja& organizam as informagfes no momento de entrada de sua
demanda. Esta ac¢éo simples facilitou sobremaneira o fluxo de informacdes das demandas e
seus atendimentos estéo sendo resolvidos mais celeremente.

Até o término deste trabalho, outra pesquisa de satisfacdo externa havia sido feita,
porém a andlise total dos dados ainda ndo havia sido concluida, porém com apontou um
indice de aprovacéo geral de 89% dos usuérios. Cabe salientar que esta segunda pesquisa foi
exatamente igual & primeira, porém obteve retorno de 231 respondentes, o que significou

aumento de 362% na participacao.

“Satisfacéo dos Colaboradores”.

Foi elaborado em 2010 formulario contendo 17 afirmagfes para todos os
servidores e enviado via e-mail no ano de 2010. Estas 17 questdes se referiam as
questdes sobre recuros humanos, infraestrutura e ambiente de trabalho e deveriam ser
pontuadas de 1 (ruim) a4 (muito bom).

Houve adeséo de respondentes em torno de 50%.

A média geral foi de 88,40% da pontuacdo méaxima possivel.

Outra pesquisa do usuario interno foi elabora em 2011 numa nova
metodologia, utilizando o ambiento do SGQ 2.0. Até o término deste trabalho de

pesquisa, ndo haviam sido tabulados todos os resultados.
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4.3.1.7 Comunicacao e Ocorréncias

Em busca do envolvimento dos colaboradores no processo de qualidade, foi
desenvolvido um plano de comunicagéo interna com os colaboradores que consistiu num

primeiro momento em palestras em auditorios.

Houve a criagdo do Procedimento de Agéo Corretiva, Preventiva e Oportunidades
de Melhoria, ou seja, de qual forma seriam tratadas agdes para a retroalimentagédo do SGQ
e consequente atendimento dos usuérios. Para que se mantenha a padronizagdo do registro
e tratamento das ndo conformidades e as a¢Oes corretivas e preventivas, 0s gestores foram

submetidos a um processo de capacitacédo.

As Acdes Corretivas e Preventivas comegaram a ser registradas em novembro de
2009 e sdo provenientes de auditorias internas e externas, analise de indicadores e
analises de eficicia do SGQ. Desde entdo, até outubro de 2011, foram registradas o total
de 101, entre agdes corretivas e preventivas onde se analisa a situacdo atual, a situagéo ou
objetivos propostos com 0s seus responsaveis e prazos para a conclusdo. Apds a
implementacdo das acBes, ha a verificacdo e validacéo das acOes realizadas, bem como a

avaliagdo da melhoria alcangada. E assim se realimenta todo o SGQ.

Do total de 101 agBes corretivas e acgOes preventivas ou oportunidade de
melhorias, 38 foram provenientes de trabalhos de auditorias internas, 37 de auditorias

externas e 26 de reunioes de analises de indicadores.
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4.3.1.8 Fechamento

A pentltima fase do projeto consistiu em treinar e formar uma equipe de auditores
internos e realizar a auditoria interna. A realizacdo da primeira auditoria de gestdo da
qualidade consiste em coletar o maior nimero de informagdes, dentro de uma amostra
significativa, e avalid-las contra o critério da ISO 9001:2008. A aplicacdo da norma de
auditoria, NBR ISO 19011, é realizada como complemento a um critério de auditoria.

(SOUZA, et. al. 2009).

A primeira auditoria interna realizada em novembro de 2009 foi conduzida por
auditor lider da consultoria contratada para desenvolver a implementagdo, acompanhado
pela Representante da Direcdo, que desta forma e ja havendo recebido a capacitacdo
formal de Auditoria 1SO 9001:2008, se tornou apta a conduzir novas auditorias internas

no SGQ.

O préximo passo seria a andlise dos resultados pela direcdo da BEC/SP,

atendendo um pré-requisito da norma.

Apos todas as fases implantadas, o trabalho culminou na elaboragdo do Manual
de Gestdo da Qualidade que é requisito obrigatério da NBR ISO 9001:2008. Neste

documento esta contido as regras gerais para a condugéo do SGQ.

4.3.1.9 Acompanhamento das Fases 1 e 2 da Certificagéo

Esta etapa consistiu no acompanhamento do consultor especializado nas auditorias de
Fase 1 e Fase 2 para a obtencéo da certificacdo da ISO 9001:2008 como ouvinte e apoio aos

membros do Comité da Qualidade para solucionar eventuais dificuldades neste periodo.
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4.4 DESENHO DE PROCESSO - DIAGRAMA DA TARTARUGA

Muitas s&o as abordagens para o desenho de um processo. E essencial que todo o tipo
de informagdo advinda das entrevistas com o0s gestores e pessoas envolvidas em cada

atividade e tarefa de um processo esteja bem estruturada e organizada.

Neste ponto, a abordagem utilizada e introduzida pela consultoria contratada para a
implementacdo do SGQ foi o diagrama da tartaruga. Através deste tipo de diagrama é possivel
ter uma visdo mais completa de um processo através de informacgdes chave o que facilita

muito a gestdo do processo, bem como a auditoria interna e externa.

A seguir serdo brevemente exemplificadas as informagdes chave que estdo contidas
no modelo de mapa de processo ilustrado na Figura 7 Mapa de Processo e ilustradas em suas

figuras.

a) Recursos necessarios — quais 0S recursos necessarios para o desenvolvimento do

processo como instalagdes, equipamentos, materiais;

Infraestrutura e materiais

Instalacdo:

Area definida na sede (escritdrio complata).

Equipamantoe:

Computador com programas e aplicativos.

Material:

Material de escritdrio

Figura 12. Recursos necessarios — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP

b) Pessoal — Este item representa quais os profissionais necessarios para 0 processo.
Foram elencados os cargos e fungdes, bem como quais as qualificagdes
necessarias para tal. As qualificacdes foram desenhadas no Mapa de

Competéncias da BEC/SP.



101

Fungdes e competéncias
Pessoal? Competéncias?

Assistente Técnico da
Fazenda Estadual Ver "Matriz de Competéncias”
Executivo Piblico

Analista em Planejamento,
Orcamento e Finangas
Publicas

Assistente Técnico de
(Gabinete

Figura 13. Pessoal — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP

c) Necessidade(s) do Cliente(s). Aqui o gestor foi desafiado a definir exatamente
quem seriam os clientes deste processo para entdo, entender quais seriam suas
necessidades. As perguntas que devem ser feitas seriam “o que o cliente quer”,
“qual a especificagéo do cliente para o produto/servico” e “quais 0S requisitos
legais ou outros requisitos para o produto/servigo”. No caso da BEC/SP o quesito
relativo as disposicOes legais € um ponto extremamente rigido, se tratando de um

departamento da Administracdo Publica.

Necessidades do(s) Cliente(s)

(uais sdo0 os clientes deste processo?

Administracdo direta, autarquica, fundacional e empresas de
economia mista dependentes, com entrega imediata, em
parcela unica no valor de R3600.00 a R$80.000,00.

0 gue o(s) cliente(s) quer(em)?

Atendimento satisfatdrio e instrugdes para utilizagio do
sistema.

Requizitos legais € outros aplicdveis ao processo:

Decreto it 45.085, de 31 de julho de 2000
Decreto n® 48,074, de 30 de agosto de 2001
Decreto M* 54010, de 12 de Fewereiro de
2009,

Fesolugio CEGP-3, de 3-3-2001
Fezolugio CEGP-2, de 11-10-2002
Resolugio CEGP-9, de 1°-10-2003

Figura 14. Riscos — Necessidades dos Clientes
Fonte: SGQ - BEC/SP
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d) Saidas planejadas. Apos terem sido identificadas as necessidades dos clientes e
declarada a missdo do processo, o0 produto/servico a ser entregue deve ser
identificado e especificado e também devem ser elencados os requisitos legais e
outros considerados para 0 mesmo. No exemplo ilustrado na Figura 15 foram

elencados os requisitos da 1ISO 9001:2008 a que este processo esta submetido.

Saidas Planejadas
Produto(s) / Servicois):

Sistema disponivel, com todas as informagdes de uso e
atendimento as solicitagdes dos usuarios.

Requisitos a serem atendidos:

1509001:2008 - 423-424-61-62-63-64-75-
8.23-84-845

Figura 15. Saidas Planejadas — Mapa de Processo
Fonte: SGQ — BEC/SP

e) Processo. Neste espago se nomeia 0 processo e se declara sua misséo, ou seja, 0
sentido da existéncia deste processo para a organizacdo. Esta declaracdo se mostra
muito importante, pois a partir do objetivo proposto é que serdo pensadas todas as

entregas a serem efetuadas aos devidos clientes

Processo:

Dispensa de Licitagao

Missao do Processo

Disponibilizar o ambiente de negociacdes
eletrdnicas para aquisicdo de bens para a
administracdo direta, autarguica, fundacional e
empresas de economia mista - dependentes
com entrega imediata.

Figural6. Processo — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP
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f) Como. Dentro do Sistema de Gestdo da Qualidade todos os processos desenhados
estdo interagem uns com outros processos. Desta forma é necessario que sejam
conhecidos quais processos ou sub-processos estdo relacionados com o processo
atual. Assim, qualquer alteracdo deve ser analisada no espectro de todos 0s

processos envolvidos.

Como?

Sub-processos?

Mao aplicavel

Processos de Suporte?

S01 Suporte Administrativo.; 502: Treinamento & Conscientizagdo; S03
Suporte do Sistema; 504: Desenho de Sistemas

Processos de Gestdo?

GO01 Sistema da qualidade

Figura 17. Como — Mapa de processo
Fonte: SGQ — BEC/SP

g) Monitoramento e medicéo. Trata-se de uma das informagdes mais importantes
para 0 monitoramento e avaliagdo do processo, pois deve(m) constar 0(s)
indicador (es), a formula para a obtencdo do resultado, o responsavel pelos dados

e também a periodicidade que tal (is) indicador(res) sera medido(s).

Monitoramento e medigao

Indicador Farmula Responsavel | Periodicidade

Quantidade de itens
Yolume de ltens Negociados Megociados/Cuantidade de KHKHK mensal
itens lancados
Quantidade de Incidente no
Incidentes convite/guantidade de OC no HOOKOK mensal
Convite

somas do tempo de retorno/n®

A OO0 mensal
de incidéncias

tempo médio de retorno

Incidente ndo respondidos Quanhdqde deolnmtjeqte_s nao 000K mensal
respondidosin® de incidencias

Figura 18. Monitoramento e Medigdo — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP
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h) Sequéncia e Interacbes. Apos a identificacdo do objetivo do processo se inicia o
processo de descricdo dos algoritmos de suas atividades, que € ilustrado na Figura
11 nomeado de Sequéncia e Interacdes. Constam também as informacdes relativas
ao Responsavel por cada atividade, bem como o método para a consecucdo da
atividade. No caso exemplificado na Figura 19, os métodos utilizados nas
atividades foram Instrucdes de Trabalho - IT escritas a partir da necessidade da

organizag&o nas sequéncias e interagoes.

No. Atividade Responsavel Método

1 |Acessar o sistema e imprimir ofertas de compra OC Técnico da BEC ADM. |IT-L05-01

Definir hordrios para negociacdo e agendamento no

sisterna BECJ/SP. Técnico da BEC ADM. |IT-U05-01

3 |Efetuar cadastro de Autoridade Convite Técnico da BEC ADM. |IT-U05-01
4 [Monitorar convite. Técnico da BEC ADM. |IT-U05-01
5 |Suspens3o /reativacdo das OC's em negociacio. Diretor e Substitutos  |IT-U05-01

6 [(Insercdo de noticias e legislacdo no Sistema BEC/ISP. Diretor e Substitutos  |IT-U05-01

Abrir incidente relacionado a inconsisténcia no Sistema

7 BEC/SP. Diretor e Substitutos  (IT-U06-02
& [Consultar OC’s no Sistema SIAFISICO. Técnico da BEC ADM |IT-U05-01
9 |Receber e Atender as ocorréncias via e-mail. Diretor e Substitutos  |IT U05-01 e IT U0G-02
10 (Criar e elaborar a Demanda Técnico da BEC ADM. |F-504-01

Figura 19. Sequéncia e Interages — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP

i) Entradas e Saidas. Estando definidas as atividades do processo, é necessario que
sejam identificados os dados e informacOes referentes as entradas e saidas, ou
seja, quais 0s processos ou atividades que antecedem ou que irdo prover de
informacgdes no inicio do processo, bem como o resultado ou saida das atividades
do processo. Estas saidas devem se referenciar quais 0s processos ou clientes que

receberdo o(s) produto(s) final (is).



Saidas (Dados e Informacdes)

Entradas (Dados e Informacdes)
G0 Politica Objetivos e metas
Funcionalidades
504 ) .
desenvolvidas no sistema
uov
SIAFISICO Oferta de compra
Fornecedores (Propostas
Suporte ao cadastro de
uoz2 materiais.
=01 Materiais e insumos.
S02; U01 Pessoal Quualificado.
S03 S_Uporte a duvidas do
sisterma.
Fale Conoscol
Atendimento [Sugestdes, reclamacbes,
telefinico e |ddvidas e solicitacdes
Legislacio

j) Controle de Documentos e Registros.

Resposta as dlvidas do Cum!}r_ﬂdues
- - Usudrios
Fale conosco™
Internos
Solicitacio de
desenvolvimento de S04
funcionalidade
Incidente do sistema PRODESP
) . Compradores

Comunicados Oficiais BEC & ..

) . Usudarios
Legislacao

i Internos

Solicitacio de suporte oz
Mecessidade de materiais e 501
insumos.
Solicitacio e
desenvolvimento de 302, 101
pessoal
Solicitagdo de suporte para 203
operacio do sistema.
Elaborar Demanda S04

Figura 20. Entradas e Saidas — Mapa de Processo
Fonte: SGQ BC/SP
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Nestes campos registram-se 0s

documentos e registros referentes as atividades registradas em Sequéncias

InteragBes, bem como as pessoas ou areas responsaveis por suas elaboragdes,

aprovagdes e controle, no caso de Documentos. Para a inscri¢do dos Registros, é

indispensavel que a informagBes sobre armazenamento, prote¢éo, recuperacéo,

retencdo e disposicdo sejam transcritas em Seus respectivos espagos. Estas

informacdes visam identificar onde estes registros se encontram quem é o

responsavel pela sua recuperagdo, por qual periodo estes registros devem estar

disponiveis, bem como de qual forma os mesmos deverdo ser descartados apds a

data de expiragdo do tempo de retengdo, como pode ser visto Figura 12.



106

Controle de Documentos

Documento Elaboragao Aprovagio Controle
Decreto n® 45.085, de 31 de julho de 2000 N&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Decreto n® 46.074, de 30 de agosto de 2001 N&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Resolugdo CEGP-3, de 3-9-2001 M&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Resolugdo CEGP-8, de 01-10-2002 N&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Resolugdo CEGP-9. de 1%-10-2002 N&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Decreto N° 54.010, de 12 de Fevereiro de 2009 M&o aplicavel Néo aplicavel Técnico da BEC ADM.
Instrugdo de trabalho - IT U05-01 Técnico da BEC ADM. Diretor Técnico da BEC ADM.
Instrugdo de trabalho - IT U0G-02 Técnico da BEC ADM. Diretor Técnico da BEC ADM.

Controle de Registros

Registro Armazenamento Protecao Recuperagao Retengao Disposigao

Sistema eletrdnico aplicativo

Fale conosco BEC om Técnico da BEC ADM Permanente Deletar a critério do Administrador

Mensagem Fale Conosco

f -
Ofertas de Compra Pasta arqi\EoMF\smo BEC Técnico da BEC ADM Técnico da BEC ADM 3 meses Destruir ou tirar de Controle

Pasta / arquivo Fisico BEC
ADM

Sistema eletrdnico : Pasta
de incidentes rede BEC
Convite: NADCCICCC-

Incidentes Controle de DTl Técnico da BEC ADM 2 anos Destruir ou tirar de Contrale
Contratacfes\REGISTRO

DE INCIDENTE-
2011\CONVITE Incidentes.

E-mail Corporativo
“becincidentes”

Cadastro de novas Autoridades CONVITE Técnico da BEC ADM Técnico da BEC ADM Permanente Destruir ou tirar de Controle

E-mail's de Ocoréncias Diretor e Substitutos Diretor e Substitutos 1 Semana Destruir ou tirar de Controle

Sistema eletrdnico : Pasta
de incidentes rede BEC
Convite: NADCC\CCC-

Cantrole Motivo Retomo dos Incidentes C?nlrnle oe oT Técnico da BEC ADM Permanente Destruir ou tirar de Controle

ContratacdesUS0 BEC 2009

-2010-
2011\ndicadores\Indicadore

5 2011\Documentos Finais

Figura 21. Controle de Documentos e Registros — Mapa de Processo
Fonte: SGQ - BEC/SP

4.5 ANALISES E RESULTADOS DOS INDICADORES SGQ - BEC/SP

Em relagdo ao Meta-Modelo dos 6Es proposto pelo Governo Federal Brasileiro, pode
ser destacado o desempenho de alguns indicadores do SGQ BEC/SP em suas dimensdes. O
objetivo neste momento é avaliar se os principais indicadores do SGQ propostos tém alcance
pelo modelo proposto, ou seja, se existe alguma dimenséo que deixou de ser medida.

Os indicadores da BEC/SP relacionados & Politica/Principios de eficiéncia podem ser
comparados aos de Economicidade e Eficiéncia do Meta-Modelo ja que tem como objetivo
aumentar a eficiéncia no emprego de recursos. Atualmente este indicador aponta como
varigveis principais a quantidade de ofertas de compra em relacdo aos custos dos contratos
atuais com a PRODESP e a folha de pagamento. A tendéncia é que haja uma dimiuicdo dos

custos, considerando o aumento do numero de ofertas de compras e a manutencdo dos
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contratos atuais. Porém, ha projeto de contratagdo de consultoria para a introducdo de nova
metodologia de apuragdo de custos do processo de compras eletronicas no Estado de Sé&o

Paulo.

Ainda sob a perspectiva do indicador de Eficiéncia do Meta-Modelo a mensuragdo
segundo a politica de Agilidade também poderia estar contida ja que deve medir o tempo
medio de processamento de uma operacdo de compra. Cabe destacar que este indicador da
BEC/SP ainda ndo estd sendo medido, pois est4 aguardando a implantacdo do projeto de

Business Inteligence onde os dados estardo disponiveis para tratamento.

J& sob o olhar da Eficacia (Meta-Modelo) que € a quantidade e qualidade de produtos e
servicos entregues aos usudrios, podem ser relacionados os indicadores de Abrangéncia de
Atuacdo (BEC/SP) onde o objetivo é aumentar a abrangéncia de atuacao do Sistema BEC/SP.
Os indicadores indicam tendéncia de produtos entregues aos usuérios com o aumento de itens

negociados embora a quantidade de unidades compradoras permanega constante na média.

Em relacdo ao indicador Execucdo (Meta-Modelo) que se refere a realizagdo dos
processos e projetos conforme 0s prazos e requisitos estabelecidos, o Sistema de Gestdo da
Qualidade da BEC/SP possui o registro, controle e avaliacdo de eficacia (resultados) das
Acoes Corretivas e Agdes Preventivas e/ou Oportunidades de Melhoria. Neste controle estéo
descritas as acOes ou atividades, seus prazos e responsdveis, embora ndo haja nenhum

indicador de resultado.

Em se tratando do indicador de Exceléncia (Meta-Modelo) que trata da conformidade a
critérios e padrdes de qualidade para a realizagéo dos processos, atividades e projetos destaca-
se neste momento o indicador de Competitividade (BEC/SP) que visa aumentar o nimero de
fornecedores participantes. Assim, atendendo ao objetivo principal da existéncia da BEC/SP
que é a otimizacdo do gasto publico, ha a tendéncia registrada de aumento do nimero de

fornecedores cadastrados que aumenta a competitividade em cada oferta de compra e,
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teoricamente ha tendéncia de uma melhor negociagcdo e reducdo dos pregos, que é uma

dimenséo da qualidade.

E, por fim, o elemento Efetividade (Meta-Modelo) que sdo os impactos gerados pelos
produtos/servigos, processos ou projetos e estd vinculado ao grau de satisfagdo ou ainda valor
agregado, o0 SGQ BEC/SP por meio das pesquisas de Satisfagdo dos Usudrios Externos e seus
Colaboradores, indicadores relacionados a Politicas/Principios Transparéncia e Satisfacdo

dos Colaboradores, respectivamente, abordam esta mensuracao.

Portanto, os principais indicadores do SGQ BEC/SP referentes ao processo GO1-Processo
de Gestdo que controla o sistema como um todo estdo contemplados dentro de todos os

elementos do Meta-Modelo de desempenho dos 6 Es.

4.6 CORRELACAO DOS MODELOS DE GESTAO E A NBR 1SO 9001:2008

Este trabalho em seu item 2.3 descreveu quatorze metodologias de gestdo de
desempenho apontadas no mapeamento bibliogréafico feito pelo MARE (2003) consideradas

como o estado do conhecimento.

Esta descricdo teve como objetivo revelar as semelhangas do direcionamento sistémico
da gestdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela ISO 9001:2008 e os

modelos de gestdo considerados como estado do conhecimento nas organizacgdes atualmente.

O Quadro 14 - Analogia entre os principais modelos de gestdo e a NBR ISO
9001:2008 indica que a gestdo da qualidade sob as condigdes desta Norma contempla de certa
forma todos os modelos de gestdo apontados, considerando os principais objetivos destas

metodologias de desempenho.



Técnica de Gestio

Caracteristica

Item ISO 9001:2008

Descricio dos itens da ISO 9001:2008

Balanced
Scorecard

Traduzir a missdo e a estratégia de
uma unidade de nogocio em
objetivos e medidas tangiveis, que
permitem avaliar o desempenho
globoal nas organizacdes.

§-a).b),c)

Medigdo, analise e melhoria - Generalidades - A organizag@o deve planejar e
implementar os processos necessarios de monitoramento, medigdo, andlise e
melhoria para a) demonstrar a conformidade aos requisitos do produto; b)assegurar
a conformidade do sistema de gestdo da qualidade, e ¢) melhorar continuamente a
eficacia do sistema de gestio da qualidade

Bain & Company

O modelo tem como conceito de

de agdo atingindo os objetivos e
metas estabelecidas

desempenho a execucio dos planos

41-19)

Requisitos Gerais; implementar acdes necessarias para atingir os resultados
planejados e a melhoria continua desses processos

Pisma de
Performance

Criar valor para os stakeholders .
Relacic

) entre estratégias,

dos stakeholders .

capacidades, processos e satisfacdo

Satisfagao dos
Stakeholders: 7.2.3;
Estratégias: 5.1 - b);
Processos: 4.1 - a);
Capacidades: 5.1 -

o

Comunicagdo com o cliente; Comprometimento da diregdo - estabelecendo a
politica da qualidade; Requisitos Gerais - A organizagdo deve determinar os
processos necessarios para o sistema de gestdo da quatidade e sua aplicagdo por
toda a organizagio; Comprometimento da dire¢do - assegurando a disponibilidade
de recursos .

GesPiiblica -
Modelo de
Exceléncia em
Gestdo Publica
(MEGP)

Baseada em pensamento sistémico,

visdo de futuro, comprometimento
com as pessoas, responsabilidade
social, orientacdio por processos e
informagdes, gestdo participativa,

parcerias, geracio de valor, cultura
organizacional e aprendizagem
organizacional

lideranga e constdncia de propésitos,

controle social, desenvolvimento de

5.4.2;4.1-a;6.2;
6.2.1;8:82;852-
f);8.5.3-¢)

Planejamento do sistema de gestdo da qualidade; Requisitos gerais - a organizagdo
deve determinar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e
sua aplicag@o por toda a organizagdo; Recursos Humanos; As pessoas que
executam atividades que afetam a conformidade com os requisitos do produto
devem ser competentes, com base em educagéo, treinamento, habilidade e
experiéncia apropriados; Medigdo, andlise e melhoria; Monitoramento e medigdo;
Acio corretiva - analise critica da eficacia da acdo corretiva executada; Acio
Preventiva - analise critica da eficdcia da agfio preventiva executada.

Hoshin Kanri

componentes do Total Quality
Management

Gestdo por diretrizes - € um dos trés

w
[
w
'y
w
'S
i
[
IS
[~

Politica da Qualidade; Objetivos da qualidade - a Alta Direcdo deve assegurar que
o0s objetivos da qualidade, incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos
do produto, sejam estabelecidos nas funcdes e nos niveis pertinentes da
organizagdo. Os objetivos da qualidade devem ser mensuréveis e consistentes com
a politica da qualidade; Planejamento do sistema de gestdo da qualidade

Total Qualily
Management

Necessidades e expectativas dos
clientes, internos e/ou externos
abarcando todos os elementos que
compde a organizacio

toda a NBR ISO
9001:2008

Sistema de Gestdo da Qualidade

Rummler & Brache

Sistema que converte entradas e
saidas a seus clientes visando a
melhoria do desempenho de
individuos e da organizacdo

0.2:52;53-a)at);

Abordagem por processo; A Alta Diregdo deve assegurar que os requisitos do
cliente sejam determinados e atendidos com o propdsito de aumentar a satisfacio
do cliente; Politica da Qualidade; Recursos Humanos; Medigao, analise e melhoria.

Quantum

Medidas de tempo, qualidade e
custo

Medigdo, analise e melhoria; Andlise de dados; Melhoria; Melhoria continua. A
organizagdo deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de gestdo da
qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade,

resultados de auditorias, analise de dados, agdes corretivas e preventivas e analise
critica pela diregéo.

Cadeia de Valor de
Porter

Representa o relacionamento entre a
estratégia e os processos da
organizacdo. Satisfacdo das

necessidades dos clientes, relacdes

com fornecedores e ciclos de
producio

6.2; 8.
8;8.4;8.5;8.5.1
52:7:74.1;7.5

Foco no cliente; Realizagdo do Produto; A organizagdo deve avaliar e selecionar
fornecedores com base nasua capacidade de fornecer produto de acordo com os
requisitos da organizacio; Producio e prestacdo de servico

Gerenciamento de
projetos

Gestio por projetos: iniciacio,
planejamento, execugdo,
monitoramento e controle ¢
encerramento

Figura 1 NBR ISO
9001:2008 - Modelo
de um sistema de
gestdo da qualdiade
baseado em processo

Ciclo PDCA - Plan (planejar), Do (fazer), Check (checar), Act (agir)

Gestdo de Pessoas

Gestdo por indicadores de recursos
humanos

622-a)ae)

A organizagéo deve: determinar a competéncia necessaria para as pessoas que
executam trabalhos que afetam a conformidade com os requisitos do produto;
onde aplicével, prover treinamento ou tomar outras agdes para atingir a
competéncia necessaria; avaliar a eficicia das agdes executadas; assegurar que sen
pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de
como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade; e manter registros

apropriados de educagdo, trei », habilidade e experiéncia.

Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

Gestio dos relacionamentos por
meio de redes integradas (processos,
visdo sistémica, stakeholders ).

02;4.1;723

Para uma organizagio funcionar de maneira eficaz, ela tem que determinar e
gerenciar diversas atividades interligadas; A organizacdo deve estabelecer,
documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade e melhorar

cont i

sua eficdcia; Comunicagdo com o cliente

Gestdo Financeira

Avaliar a eficiéncia e liquidez
financeira. Publicidade e
transparénica das informacdes
financeiras (eficiéncia e cidadania)

84-byec)

Anélise de dados deve fornecer informacdes relativas a: conformidade com os
requisitos do produto e caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos,
incluindo oportunidades para a¢do preventiva.

Cobit

Gestdo da tecnologia da informagio
planejamento e organizagéo,
aquisi¢do e implementacdo, entrega e
suporte e monitoragdo e avaliagio.

54;6.3-c); 8.

Planejamento; Gestdo de Recursos - Infraestrutura - servigos de apoio (como
sistemas de transporte, comunicacio ou informagdo); Medicdo, analise e melhoria.

Quadro 14. Analogia entre os principais modelos de gestdo e a NBR ISO 9001:2008
Fonte: Elaborado pela autora
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4.7 EVOLUCAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE - SGQ 2.0 -

GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento dentro das organizagdes tem papel fundamental na
organizagdo e disseminacdo destes conhecimentos produzidos, sendo assim, considerados

como ferramenta estratégica.

Segundo lgarashi et al. (2008), a gestdo deste conhecimento esta sob as atividades das
pessoas dentro das organizagBes. Porém, estas organizagbes devem suprir o aspecto
arquitetural interno para habilitar a capacidade de gestdo do conhecimento as pessoas. Entre
este arquitetural interno pode ser viabilizado através das ferramentas de tecnologia da

informagéo.

Com a construgdo do SGQ na BEC/SP, uma grande quantidade de informagéo foi
sendo gerada para sustentacdo da sua execugdo. Devido ao tamanho da BEC/SP e ao tipo de
suas atividades, a complexidade dos processos e suas interacdes, foi gerada uma estrutura
documental contendo: o Manual de Gestdo da Qualidade; os Mapas de Processos; 0s
Procedimentos, Instrucfes de Trabalho e Documentos Operacionais; e 0s Registros da
Qualidade. Nesse conjunto de documentos est4 baseada a esséncia do Sistema de Gestéo de
Qualidade da Bolsa Eletronica de Compras. E a partir deste material que sdo realizados o
planejamento, a operagdo e o controle dos processos por meio de indicadores e metas e

procedimentos do SGQ.

Foi entendido pela Alta Direcdo que os gestores de cada processo deveriam determinar
e manter a infraestrutura e as condicBes do ambiente de trabalho necessérias para alcancar a
conformidade com os requisitos de cada produto e, por conseguinte, estar de acordo com a
NBR 1SO 9001:2008 que especifica na Segdo 1, 1.1 Generalidades, “a) a organizagao
necessita demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam de forma

consistente aos requisitos dos clientes e requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis™.



111

Desse modo, na tentativa de buscar aumentar a interacdo entre 0os gestores e a
divulgacdo dos trabalhos realizados, bem como das conquistas alcangadas desde a
implantagdo do SGQ, a BEC/SP iniciou o desenvolvimento de uma solugéo para garantir o
fluxo de informagdo e do conhecimento. Essa iniciativa teve como objetivo também a
melhoria do monitoramento e da medicdo dos processos relacionados ao SGQ, sendo um
ambiente aberto e colaborativo, com boa usabilidade para que o aprendizado de novas

ferramentas fosse réapido e efetivo.

A Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo, a qual estd inserida a BEC/SP,
possui um portal corporativo suportado na Intranet por uma plataforma colaborativa chamada
Microsoft Windows Sharepoint Services — WSS. Trata-se de um Enterprise Content
Management — ECM com diversos recursos colaborativos. De modo geral, o WSS trabalha
com estruturas hierdrquicas de sites e listas de usuérios associadas ao Microsoft Windows
(sistema operacional adotado na Secretaria) por meio de Active Directory presente no
Microsoft Windows Server 2003. Os usuérios tém acesso ao portal por meio de um Smart
Card contendo Certificado Digital e a partir de permissdes especificas para garantir a
seguranga e a organizagdo do fluxo de informacdo no sistema. Este modelo também suporta a

solugdo desenvolvida para o Sistema de Gestdo da Qualidade.

Em 2011 o Comité da Qualidade definiu e desenvolveu o novo modelo de Gestéo da
Qualidade, nomeado de SGQ 2.0, que est4 suportado por um site dentro da estrutura da
Intranet da SEFAZ. O SGQ 2.0 ganhou um icone na pagina principal da Coordenadoria na
qual a BEC/SP estd subordinada hierarquicamente. A estrutura de sites do SGQ 2.0 foi
desenhada a partir dos processos que integram o SGQ, ou seja, cada processo gerou um site
com as informacBes pertinentes aquele conjunto de atividades. Na pagina de todos os
processos existe uma base minima de funcionalidades que pode ser modificada e ampliada

pelos gestores: forum de discussdo, descrigdo do processo, modulo de avisos, biblioteca de
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documentos, acompanhamento de tarefas, membros do projeto da qualidade ou gestores dos
processos, calendario de reunides e eventos, benchmarking. Desse modo, houve um aumento
significativo na agilidade da manutencdo dos processos de trabalho e diminui¢do do uso do
papel com a eliminacdo parcial da impressdo de folhas de processos, procedimentos,
instrucbes de trabalho e outros documentos operacionais e registros da qualidade; a
recuperacdo da informagdo correta no momento imediato de sua requisi¢do também pode ser
destacada; o acompanhamento dos indicadores de processos pela Alta Direcédo foi facilitado.
A necessidade do controle dos documentos e registros estd evidenciada na NBR ISO

9001:2008 na Segdo 4, item 4.2 — Requisitos de Documentacdo.

Dentro deste modelo de gestdo do SGQ, foi criada uma equipe de consultores para
incentivar a utilizagdo destas ferramentas pelos gestores de processos e provocar melhorias e
mudancas nas diversas areas. Esta equipe de consultores também elaborou um tutorial sobre o

SGQ 2.0 que foi distribuido para todos os servidores envolvidos nos processos da qualidade.
4.8 AUDITORIAS

Segundo Souza et al. (2009) a auditoria de sistema de gestdo da qualidade é usada para
monitorar e avaliar a eficicia do sistema de gestdo da qualidade, identificar oportunidades de

melhoria e diminuir assim, os riscos associados a sobrevivéncia das organizagdes.

As auditorias de SGQ estéo previstas na NBR 1SO 9001:2008, especialmente tratando-

se de auditoria interna que esta deve ser executada a intervalos planejados.

As auditorias internas sdo chamadas de auditorias de primeira parte e devem ser
conduzidas pela prépria organizacdo, ou em seu nome, para analise critica pela direcdo e

podem formar a base para uma auto declaragdo de conformidade da organizagao.

As auditorias externas sdo chamadas auditorias de segunda e terceira partes. As

auditorias de segunda parte s&o realizadas por partes que tém um interesse na organizacéo,
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tais como clientes, ou outras pessoas em seu nome. As auditorias de terceira parte séo
realizadas por organizagdes externas de auditoria independente, tais como organizagdes que
provéem certificados ou registros de conformidade com os requisitos 1ISO 9001 e 1SO 14001.

(INTERACTION PLEXUS, 2009).

Ainda segundo Souza et al. (2009) as auditorias da qualidade ndo tem como objetivo
garantir a qualidade dos servicos, porém é um processo que visa controlar e melhorar o SGQ e
em consequéncia, 0 proprio servigo e conclui que a “auditoria é uma ferramenta de gestdo

que induz a melhoria continua”.

Sendo assim, o sistema BEC/SP realizou até outubro de 2011 o total de 6 (seis)

auditorias, sendo 3 (trés) internas e outras 3 (trés) externas.

A primeira auditoria interna foi liderada por auditor proveniente da consultoria
contratada para o desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade e acompanhada pela
Representante da Direcdo da BEC/SP em novembro de 2009. Foram auditados todos os
processos do SGQ e teve como resultado final o apontamento de 13 (treze) nédo

conformidades, 10 (dez) observacdes e 4 (quatro) oportunidades de melhoria.

A segunda auditoria interna realizada em agosto de 2010, também foi liderada por
auditor proveniente da consultoria contratada. Desta vez foi auditado somente o processo G01
— Gestédo da qualidade e resultaram em 03 (trés) ndo conformidades e 03 (trés) oportunidades

de melhoria.

Logo apds, em agosto de 2010, foi realizada a primeira auditoria externa com o intuito
da obtengdo da recomendacéo para a certificagdo 1SO 9001:2008. Foram listados como pontos
fortes do SGQ BEC/SP a competéncia técnica dos colaboradores, o atendimento aos
requisitos legais e a seguranca e transparéncia nas transacdes. Porém, o relatorio de auditoria

apontou 24 (vinte e quatro) potenciais de melhoria que deveriam ser trabalhados até a
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proxima auditoria externa. Ao final do trabalho foi entdo obtida a recomendacéo para a

certificagdo 1SO 9001:2008.

Na segunda auditoria externa realizada em abril de 2011, o auditor conferiu 5 (cinco)

oportunidades de melhoria e elencou os pontos fortes do SGQ:
e Aumento do comprometimento dos funcionarios;
e Aumento do conhecimento sobre as normas ISO pelos gestores das &reas;

e Implantacdo de todos os potenciais de melhoria registrados no relatério de

auditoria da certificadora;

e Criado um icone de gestdo da qualidade para socializar o sistema na
organizagdo com o apoio do Departamento de Tecnologia da Informagdo (SGQ

2.0);

e Feita uma pesquisa junto aos fornecedores sobre a ferramenta e foi bem

avaliado (pesquisa de satisfacdo do usuario);
e Cadastro de fornecedores mais organizado devido ao trabalho de manutencéo;
o Realizacdo de evento direcionado a conscientiza¢do para a qualidade e

¢ Implantada a sistemética fale conosco possibilitando melhoria na comunicagdo

entre os usuarios do sistema e a BEC/SP.

Em marco de 2011 foi entdo realizada a primeira auditoria interna com auditores
internos da BEC/SP. Esta auditoria foi completa, ou seja, em todos os processos do SGQ.
Foram levantadas 05 (cinco) ndo-conformidades e 42 (oportunidades de melhoria) e teve
como comentario final que o SGQ se manteve ativo desde 2009 e que este demonstrou

evolucdes desde entéo.
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Por fim, em setembro de 2011 foi realizada a Ultima auditoria externa, onde foram

ndo foram auditados todos 0s processos, mas apenas os considerados mais adequados pelo

auditor.

O resultado culminou na manutencdo do certificado 1SO 9001:2008, mas com 04

(quatro) oportunidades de melhoria e alguns pontos fortes, a seguir elencados:

A norma ISO estd sendo utilizada como uma ferramenta de apoio para o
aprimoramento da gestédo da organizacao;

As reuniGes mensais estdo melhorando a comunicacao entre as areas;

Os gestores estdo compreendendo cada vez mais a inter-relagdo entre as areas e
0S processos;

Disponibilizado um gerador para evitar queda de energia e garantir a
continuidade dos negécios;

Novo indicador de abrangéncia de atuacédo através do PPA,;

Comunicagdo com 0 ambiente externo: melhoria do Fale Conosco;

Criacdo do Manual de Treinamento e Relatorio de Avaliagdo do Departamento
responsével pela BEC/SP;

Pesquisa de satisfacdo do usuério externo atingiu indice de 89% de satisfacdo
geral. Com diversos comentarios positivos;

Pesquisa de satisfagdo interna em fase de conclusdo. Metodologia aprimorada;
Houve uma participacdo ainda maior dos gestores das areas nesta auditoria e
As maiorias das metas estabelecidas estdo sendo atendidas conforme o

planejamento.

Desta forma é percebido que todo 0 SGQ vem se desenvolvendo e alcangando niveis

mais altos de maturidade e as praticas preconizadas na 1ISO 9001:2008 vém sendo aplicadas.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Apos levantamentos sobre aspectos da organizacdo da Administracdo Publica, modelos de
gestdo e indicadores, Sistema de Gestdo da Qualidade e a certificacdo 1ISO 9001:2008 no
Brasil e realizado estudo de caso na Bolsa Eletronica de Compras do Estado de S&o Paulo,

foram levantados os seguintes pontos:
5.1 Principais aspectos verificados nesta pesquisa

a) Embora ndo haja a informacéo publica da quantidade de 6rgdos da Administracéo
Publica Paulista que séo certificados, por meio das informacdes demonstradas nas Tabelas 1 e
2, é possivel verificar um cenario no qual a Administracdo Publica Brasileira apresenta uma
baixa participagdo quanto & preocupacdo da busca de implementagdes de sistemas de gestdo

da qualidade e consequentes certificagdes 1SO 9001:2008.

Esta constatacdo poderia ser sustentada pela hipotese do fato da Administracdo
Publica ndo deflagrar a necessidade de apresentacdo de resultados (inclusive os financeiros)
com a mesma velocidade que a administragéo privada ou pela razdo destes resultados serem

mais dificeis de serem mensurados.

b) A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR ISO
9001:2008 abrange em suas secOes e itens todos os modelos de gestdo de desempenho
considerados como estado do conhecimento pelo mapeamento bibliogréfico apresentado no
item 2.3 desta pesquisa, como apresentado no Quadro 14 — Analogia entre 0s principais

modelos de gestdo e a NBR ISO 9001:2008.

c) A BEC/SP em seu SGQ nédo sofreu influéncia de nenhum modelo de gestéo
especificamente para o desenvolvimento de seus indicadores, embora todos estes indicadores
tenham caracteristicas de algum modelo existente na literatura, especialmente o Meta-Modelo

dos 6 Es proposto pelo Ministério do Planejamento do Governo Federal.
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Para tal tarefa, a metodologia foi baseada no atendimento dos principios e objetivos
declarados na Politica de Qualidade e foram consideradas as caracteristicas gerais e 0s
objetivos de cada processo, incluindo o processo de gestdo que tem como objetivo medir o

SGQ como um todo.

d) Dessa forma, pode-se concluir que um novo modelo de gestdo de desempenho para
a administracdo publica est4 sendo criado a partir da visdo da implantacdo de Sistemas de

Gestdo da Qualidade sob a 6tica da NBR 1SO 9001:2008.

e) Fica evidenciada também que, a NBR 1SO 9001:2008 no Sistema BEC/SP foi
implantada em sua totalidade culminando pela sua certificacdo por organismo certificador
externo demonstrando assim a possibilidade de desenvolvimento de técnicas gerenciais
usualmente utilizadas no setor privado em sua plenitude no setor publico, guardadas suas

peculiaridades.

f) A BEC/SP tem como fungdo principal a eficiéncia na aplicacdo dos recursos
publicos, pois se trata de uma ferramenta de negociagdes eletronicas de compras de bens e
aquisicdo de servicos para a Administracdo Publica Paulista. Com a utilizacdo de Sistema de
Gestdo da Qualidade baseada na NBR I1SO 9001:2008 a BEC/SP tem conseguido atingir
objetivo priméario na busca da eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos por meio de todas
as suas Unidades Compradoras. Seus indicadores apontam crescimento ou expansdo da
abrangéncia de atuacdo, controle dos custos por operacdo e alto nivel de satisfacdo de seus

usuarios.
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5.2 Aspectos limitantes ou ndo contemplados nesta pesquisa

Impossibilidade de obtencdo da quantidade de certificagcbes 1ISO 9001:2008 possiveis
na iniciativa privada para que pudesse ser contextualizado mais adequadamente o potencial de

implantagdes nas organizagdes em geral.

Os fornecedores do Sistema BEC/SP ndo sdo considerados clientes em seu SGQ,
portanto ndo sendo possivel o tratamento de suas expectativas como usuérios do sistema, o
que de fato se faz importante, considerando a sua importancia para o processo de aquisigdes e

contratagcdes na Administragdo Publica Paulista.

O estudo de custos processuais realizado por Floréncia Ferrer em 2003 estéo
desatualizados e também ndo contemplava & época a modalidade Pregdo que atualmente, se

faz a maior parte dos recursos negociados no Sistema BEC/SP.

5.3 Sugestoes de trabalhos futuros

Propde-se para o futuro contemplar a incluséo dos fornecedores da BEC/SP no escopo
do Sistema de Gestdo da Qualidade para que se seja possivel conhecer as suas expectativas e
possa ser efetuado o monitoramento e controle deste imprescindivel parceiro. A partir disso as

acOes poderdo ser avaliadas quanto ao impacto na racionalizagéo dos gastos publicos.

Também sugere-se a atualizacdo dos custos processuais do Sistema BEC/SP
considerando o seu Sistema de Gestdo da Qualidade para que seja vislumbrado os potenciais

ganhos de economia.

Porém, doravante se faz conveniente determinar a extensdo do impacto deste negdcio
para a Administracdo Publica Estadual, ou seja, em que medida os cidaddos estdo sendo
favorecidos, indicando assim, a efetividade da BEC/SP para a Administracdo Publica

Brasileira.
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