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1. INTRODUCAO

Este diagnostico é produto da disciplina “Laboratério de Formulacdo e Avaliacdo de
Projetos”, que compde a grade curricular do curso de Gestdo Publica, da Faculdade de
Filosofia e Ciéncias Humanas - FAFICH/UFMG. A disciplina tem o objetivo de aproximar os
discentes da préatica da gestdo publica através de parcerias com setores das administraces

publicas municipais da Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

A Secretaria Municipal de Planejamento, Orgcamento e Gestdo (SMPOG), da Prefeitura de
Belo Horizonte, MG é uma das parceiras da disciplina no segundo semestre de 2018. Para a
realizacdo das atividades propostas, foi constituida uma equipe com os seguintes discentes do
curso de Gestdo Publica: Débora Medeiros, Isadora Lanza, Isadora Reis, Mateus Manzaro e
Tamara Souza. Esta equipe contou com a orientagdo da Professora Doutora Geralda Luiza de
Miranda, da Doutoranda Danubia Godinho e, do discente do curso de Gestdo Publica, Arthur

Augusto Lopes da Silva.

O municipio de Belo Horizonte, capital do estado de Minas Gerais, possui cerca de 2.501.576
habitantes, PIB de R$ 87 656 760 mil e 0.810 de IDH, conforme dados do IBGE (2010). Em
sua estrutura administrativa encontra-se a “Secretaria Municipal de Planejamento, Or¢amento
e Gestdo (SMPOG) que tem a competéncia de coordenar o planejamento, 0 monitoramento e
a avaliacdo de politicas publicas e de gerir as politicas orcamentarias, de gestdo de pessoas,
previdenciarias e de modernizacdo da gestdo, com fins de viabilizar uma Administracdo
Publica conectada com o cidaddo, que garanta alto indice de satisfacdo na prestacdo dos

servigos” conforme visualizado no site institucional da prefeitura de Belo Horizonte (2018).

As atividades junto a Diretoria de Planejamento, Orcamento e Gestdo (DPGF) foram
realizadas a partir de reunides com as equipes que compdem o setor, possibilitando a
elaboragdo de um diagnostico situacional. Dessa forma, foi possivel compreender os
principais problemas que interferem na otimizacdo das atividades desenvolvidas pela

Diretoria.

Assim, apresenta-se 0 presente relatorio com o diagndéstico situacional que podera ser base
para a elaboracdo de propostas de intervencdo em uma em uma reedicdo da parceria, que tem
como objetivo o aumento da eficiéncia do fluxo do processo de compras efetuado pelo

Municipio. O relatdrio é o resultado de todas as atividades realizadas, e além da Introducdo e
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das ConsideracBes Finais, conta com as duas se¢Ges: na primeira delas, é descrita a
metodologia de trabalho adotada na realizacdo deste diagndstico; na Gltima, o problema
enfrentado pela SMPOG é apresentado e interpretado, utilizando-se das técnicas de arvore de
problemas e fluxograma.



2. METODOLOGIA

A metodologia definida para andlise das atividades desenvolvidas pela DPGF foi proposta a
partir da utilizacdo de um método proposto pelo economista chileno Carlos Matus, conhecido
como Planejamento Estratégico Situacional — PES, desenvolvido na década de 70, como um
método que permitisse trabalhar com as complexas questdes sociais (ILIDA, 1993).

De acordo com Matus (2006), a concepgdo situacional do planejamento reconhece a
existéncia de mdltiplos atores, sugerindo uma visdo que adote acOes estratégicas e
comunicativas entre eles para a construcdo de consensos acerca dos problemas a enfrentar,

dos objetivos a alcancar e das alternativas de a¢éo a serem desenvolvidas.

O Diagnostico Situacional — DS, aqui apresentado, foi subsidiado a partir de documentos
gerenciais disponibilizados pelo setor, bem como a realizacdo de reunibes com a equipe

gestora da Diretoria e conversas individuais com os demais servidores.

Atraveés das impress@es coletadas, foi possivel apontar uma matriz de causalidade relativa ao
problema de otimizacdo do tempo de realizacdo dos processos de aquisicdo de bens e
servicos, realizados pela DPGF. Assim, foi possivel a equipe identificar nos criticos que

podem ser objeto de intervencdo que resulte em minimizacéo dos problemas.

As etapas para a realizacdo do diagndstico situacional foram: i) apresentacdo e validacdo de
um cronograma de acOes para a realizacdo do trabalho; ii) realizacdo de reunibes com 0s
gestores e servidores dos setores da DPGF para coleta de informacbes necessarias a
delimitacdo do problema e o desenvolvimento da matriz de causas e consequéncias; e iii)

desenvolvimento das andlises pertinentes e elaboracao do relatério final do DS.

Na primeira etapa, foi elaborado cronograma de acdes para a realizacdo do trabalho com
posterior apresentacdo e validacdo das metas e prazos. Na segunda etapa, foram realizadas
atividades de escuta ativa dos servidores municipais, com o intuito de coletar informacdes a
respeito dos problemas mais sensiveis percebidos por todos os envolvidos nas atividades do
setor. Posteriormente, na terceira etapa de atividades, foram apresentadas aos gestores da
DPGF as impressdes coletadas e o fluxograma dos processos realizados pelo setor para

validacao.



Apbs a validagdo do fluxo dos processos, foi constituido o fluxograma “Arvore de
Problemas”, com as relagdes de causalidade encontradas através das etapas anteriores. Estas

etapas foram imprescindiveis para a conclusdo do diagnostico situacional apresentado na
proxima secao.



3. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DO PROBLEMA

Tendo em vista que o Diagnostico Situacional (DS) se d& como uma etapa explicativa dentro
do PES, buscou-se, através dele, identificar o problema em termos de contetdo e causas,
justificando, assim, os porqués da situacdo sendo investigada atraves de um processo de coleta
e andlise dos dados colhidos no local onde se deseja realiza-lo. Rieg et al. (2014) propdem
que o diagnostico situacional deve ser iniciado pela analise da problematica apresentada sob a
Otica dos envolvidos. Sob esta perspectiva, a equipe iniciou suas atividades apurando, por
meio de reunibes com os gestores da DPGF, os principais problemas que o setor enfrenta e
que dificultam sua atuacdo. Posteriormente, foram realizadas conversas individuais com 0s

servidores envolvidos para captar suas percepcdes acerca do problema.
As impressdes sugerem as seguintes questdes como problematicas a atuagdo da diretoria:

e Morosidade nos processos de compras;

e Fracionamento das etapas;

e Dependéncia de agentes externos;

e  Gestdo de estoque;

e Recursos humanos indisponiveis;

e Sistemas de Informacdo obsoletos ou sem comunicacgéo entre si.

Para compreender a realidade vivenciada pelos servidores, também foram analisados
os Procedimentos Operacionais Padréo (POP) referentes aos sistemas de informacéo e rotinas
do setor de compras (Quadro 1 — Relacdo de POP). Em posse dos documentos, foi levantado o
guestionamento aos gestores quanto a efetividade destes. Assim, a equipe técnica concluiu
gue ha a necessidade de amplia-los com uma linguagem e forma mais adequada, com o intuito
de melhorar a comunicacdo pretendida e exaurir as fontes de informacdo de processos

rotineiros.



Quadro 1 — Relagéo de POP

v

N N S O U G N N N N S G N U G NS

Recolhimento e eliminacao de documentos

Aditivo de contrato por dispensa - inexigibilidade

Aditivo de contrato decorrente de pregéo

Contrato decorrente de pregao

Contrato por dispensa em funcdo do valor

Contrato por dispensa — inexigibilidade

Celebracdo de aditivo para alteracdo — renovacao de contrato de locacéo de imovel
Celebracéo de aditivo para alteragdo — renovacao de convénio sem repasse
Celebracdo de contrato de locacdo de imovel — dispensa

Celebracdo de termo de cooperacdo técnica sem repasse de recursos
Recolhimento de garantia — fianga bancéria — seguro garantia
Recolhimento de garantia — caucéo em dinheiro

Restituicdo de garantia — caucdo em dinheiro

Restituicdo de garantia — financas bancarias ou seguro garantia
Carimbos via service desk

Certificagéo digital

Dispensa

Dispensa — GLOGI

Modelo Gealco

Registro de precos

Expediente para licitacdo

Cadastro — SUCC

Cadastro aditivo — SUCC

Apostila— SUCC

Fonte:

Elaboracéo propria.
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Diante do quantitativo de recursos humanos da DPGF, composto por 17 servidores
distribuidos nos cargos conforme Quadro 2, pretendeu-se apurar nos demais niveis de trabalho

quais problemas eram vistos como criticos, bem como tracar o perfil dos servidores.

Quadro 2 — Perfil dos Recursos Humanos da DPGF

Cargo NuUmero de servidores
Diretor 01
Gerente 03
Assistente Administrativo 13
Auxiliar Administrativo 01

Fonte: Elaboracdo propria

Dessa forma, foi elaborado um roteiro para realizacdo de conversas individuais, com vistas a
conhecer a realidade do local de estudo na visdo dos servidores e identificar pontos criticos

para futuras intervencgoes.

Os dados foram coletados por meio de visitas feitas ao Setor de Compras da Secretaria
Municipal de Planejamento, Orcamento e Gestdo, que possibilitaram maior compreensdo
sobre o0 ambiente de trabalho, assim como os procedimentos executados dentro da Diretoria.
Além disso, também foram disponibilizados, adicionalmente, os documentos de POP, gerando

as seguintes conclusoes:

Em relacdo ao perfil dos servidores nota-se a paridade em relacdo a género, sendo a Diretoria
composta quase que igualmente por homens e mulheres (aproximadamente 53% mulheres e
47% homens). Destaca-se a presenca do sexo feminino no provimento de cargos estratégicos,
como na geréncia dos setores. Tal composic¢ao da-se com um (01) dos quatro gerentes do sexo

masculino e trés do sexo feminino.

No que se refere a faixa etaria, nota-se que se trata de um setor predominantemente mais
experiente, com 43% dos servidores entre 31 e 50 anos, 43% entre 51 e 65 anos e somente
14% entre 18 e 30 anos.
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Um dado de relevancia no perfil dos servidores é o nivel de escolaridade aferido. Dos 13
servidores, dez possuem o superior completo, dois possuem o superior incompleto e, apenas
um (01) possui o ensino fundamental incompleto. Entre os quatro gerentes, todos possuem

superior completo, sendo que dois deles também possuem pds-graduacao.

Diante das impress@es coletadas junto aos servidores, foi realizado uma andlise de frequéncia
dos problemas apresentados, conforme a Tabela 1. Constataram-se, no total, 35 consideracGes

de problemas.

Tabela 1 — Problemas identificados (N)

Problemas Frequéncia

Auséncia de permanéncia do conhecimento 9
e/ou manuais;
Dependéncia externa e/ou de outros setores 8
Informatica/ sistemas 7
Falta de motivacgéo 4
Outros 7

Total 35

Fonte: Elaboracao propria

Os problemas apontados com maior frequéncia sdo: 1) Auséncia de permanéncia do
conhecimento e/ou manuais e 2) Dependéncia externa e/ou de outros setores. A auséncia de
permanéncia do conhecimento e/ou manuais pode ser explicada por dois fatores principais:
Existem poucos manuais detalhados de alguns processos realizados pela Secretaria, e 0s que
existem foram atualizados anos atras. Isso faz com que muitas areas responsaveis por
realizarem Varios processos ndo possuam manual especifico para as suas atividades,
dificultando o trabalho dos servidores, 0 que, por sua vez, atrasa 0 processo como um todo; e
falta de uma cultura de elaboracéo de relatorios detalhados de processos do dia-a-dia por parte
dos servidores, o que poderia servir como base de dados para a criagdo de manuais. No que se
refere a dependéncia externa e/ou de outros setores, 0s servidores relataram que a maioria dos

atrasos sdo causados pela falta de comprometimento de algum agente externo que influencia
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diretamente no seu processo, como problemas em documentagdes vencidas ou com
pendéncias; a falta de empresas disponiveis para prestacdo de servi¢os essenciais da
Secretaria; 0 atraso de assinaturas que podem travar 0 processo inteiro da geréncia
encarregada, ja que existe uma ordem de realizagcdo de processos a se seguir que ndo pode ser
lesada, 0 que, por sua vez, atrapalha o andamento de todas as outras geréncias no setor de

vendas.

Pode-se concluir também que boa parte dos problemas apresentados pelos servidores esta
relacionada aos sistemas de informatica utilizados na SMPOG, mais especificamente no setor
de compras, seja devido a lentiddo dos sistemas, falta de integracdo entre eles, desatualizacao
dos dados (sendo que alguns dados relevantes sequer existem), etc. Acredita-se que se trata de

um problema complexo e externo aos servidores que se encontram no setor.

As mengdes agrupadas em ‘outros’ refere-se a problemas que, embora ndo houvesse
frequéncia consideravel para entendé-los como possiveis causas do problema central, podem,
ao serem solucionados, aferir maior otimizacdo das atividades da DPGF. Dentre as questdes

abordadas nesses eixos, estdo:
a) A falta de meios de comunicacdo atualizados para todos 0s setores;
b) Falta de comprometimento dos setores externos com os prazos estabelecidos;
¢) Processos ainda muito manuais, alguns documentos ainda nao séo digitalizados;

d) Dificuldade de convencimento das empresas para realizarem 0 servigo para a

prefeitura;

e) Recolhimento anterior de assinatura de contrato, apdlice.

Apesar de alguns desses fatores serem externos e ndo ser possivel soluciona-los em curto
prazo, outros sdo relativamente simples (como, por exemplo, o problema “falta de meios de
comunicacdo atualizados para todos os setores”, que seria facilmente resolvido com a compra

de um telefone novo) e sua solucdo pode ter um grande impacto no dia a dia dos servidores.
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3.1 Arvore de problemas

Apbs a realizacdo das reunides e conversas com 0s gestores e servidores da DPGF e das
analises dos documentos do setor, foi desenvolvida a seguinte arvore de problemas,

estabelecendo uma matriz de causalidade do problema central enfrentado pelo setor.

A ferramenta em questdo tem o objetivo de incrementar a analise da situacao atual da geréncia
e auxiliar na determinacdo de um foco para intervencdo. Assim, a arvore de problemas, nada
mais é do que uma representacdo grafica, que apresenta no seu centro uma situacéo-problema
(tronco), suas principais causas na base (raizes) e os efeitos negativos que ela provoca no

publico-alvo do projeto na parte superior (galhos e folhas).
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Figura 1 - Arvore de problemas
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O problema central do Setor de Compras da SMPOG/PBH foi definido como morosidade na
conclusdo dos processos de compra. A hipotese é de que essa morosidade resulta de quatro
fatores diretos: termo de referéncia elaborado de forma inadequada; existéncia de processos
desnecessarios, sistemas de informacdo/gestdo com problemas, conhecimento técnico ndo é

homogéneo.

A falta de homogeneidade no conhecimento técnico, por sua vez, resulta de dois problemas:
(i) a inadequacdo ou inexisténcia de manuais de sistemas e de processos. Conforme as
analises realizadas, os documentos existentes para orientar o trabalho dos servidores sao
complexos, com linguagem pouco apropriada para féacil absorcdo das atividades a serem
realizadas. Aliada a isto, tem-se a escassez de atividades de capacitacdo continuada dos
servidores, 0 que os leva a depender demasiadamente da disponibilidade de outros servidores
para compreender determinadas questdes relacionadas as suas atividades. Estes dois
problemas, levam provocam a ndo homogeneidade do conhecimento técnico, ou seja, a
formalizagdo das tarefas a serem desenvolvidas depende mais da forma individual de cada um

executa-la do que de uma padronizacgdo acessivel a todos os servidores, atuais e futuros.

A inadequacdo dos termos de referéncia esta relacionada a problemas mais ligados a
instrumentos de informacdo para a realizagdo dos processos de aquisicbes. Um primeiro € o
cadastro de fornecedores desatualizado ou mal realizado, o que gera dificuldades no
processamento e gestdo dos contratos, por exemplo. Outro cadastro identificado como
problematico, é o de materiais e servicos. Por fim, neste grupo encontra-se também a questao
da coleta de orcamentos que, em geral, € morosa, dificultando que 0s processos sejam
concluidos em um tempo adequado. Este grupo de causalidades gera efeito direto na
elaboracdo dos termos de referéncia para aquisicdo de produtos e servigos, que por sua vez,

dificulta a otimizacdo dos processos de aquisicao.

Outros dois problemas foram identificados como causalidade do problema central: (i) a
existéncia de processos desnecessarios ou o retrabalho; e (ii) as dificuldades impostas pela

falta de integracéo dos Sistemas de informacé&o/ gestao.

Relacionadas a estas causas e ao problema central, ttm-se como principais consequéncias
identificadas a desmotivacdo dos servidores, influenciando sua produtividade, e o atraso nos

processos de aquisicdo de materiais e servigos, pela DPGF.
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Acreditamos, assim, que um projeto de intervengdo destinado a agilizar os processos de
compra da SMPOG deve enfrentar as quatro causas (diretas) indicadas, todas de uma vez ou
separadamente. O ponto importante, € que a intervencdo defina atividades necessarias e
suficientes, as quais, por sua vez, produzam resultados também necessarios e suficientes para

a realizacdo do objetivo definido para esse projeto.
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3.2 Andlise do fluxo de processos da DPGF

Estabelecida a matriz de causalidade do problema definido como central a ser solucionado, foi
analisado o fluxo de processos para a realizacdo da aquisicdo de materiais e servigos da DPGF, com

vistas a verificar sua adequacao e 0s pontos em que podem ser realizadas adequacdes.

Para realizar as aquisicGes de materiais e servicos, faz-se necessario que os 6rgaos publicos da
administracdo direta cumpram as normativas da Lei 8.666 de 21 de junho de 1993, que dispde
sobre as normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos pertinentes a obras,
servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagOes e locagdes no ambito dos Poderes.
(BRASIL, 1993).

Assim, diante analise em que constatou como problema central a morosidade nos processos
de compras na DPGF, foi realizado o mapeamento detalhado do processo de compra direta via
nota de empenho, conforme Art. 24, Inciso Il, da Lei 8.666/93, por se tratar da etapa mais
corriqueira dentre as atividades realizadas (FIGURA 2 — Fluxograma do processo de compra

direta de material via nota de empenho).

Além disso, foi constatado que o fluxo deste processo ndo estava documentado de forma
precisa e de facil compreensdo. Dessa forma, foi elaborado fluxograma com auxilio do
software Bizagi, visto se tratar de importante ferramenta para simplificacdo e racionalizacao
do trabalho, permitindo visualizar de maneira rapida e facil o andamento dos processos
realizados ou a serem realizados. Esse fluxograma mostra todas as atividades e informacdes
que ocorrem durante o processo de compra de materiais, as conexdes entre as atividades e 0s
movimentos que circundam cada atividade, usando como ponto de partida as discussdes

realizadas com o0s gerentes ao longo do processo.

Pbde-se observar o grande numero de interfaces que a GLOGI possui, desde agentes externos
tais como o setor de registros, cAmara técnica, subsecretaria de apoio logistico, fornecedores,

além das areas demandantes.
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3.2.1 Fluxograma do Processo de Compras da SMPOG

1.

10.

11.
12.

13.

A érea demandante verifica junto ao almoxarifado se ha o quantitativo suficiente do
material requisitado. Em caso positivo, finaliza-se o processo com atendimento e
distribuicdo. Na insuficiéncia ou inexisténcia do material, a area demandante faz a
solicitacdo para a GLOGI;

GLOGI faz o planejamento de aquisicdo, que consiste na conferéncia ou solicitagdo de
numero de registro no SICAN, solicitacdo de informacdes e especificacdo técnica,
adequacao do quantitativo;

GLOGI elabora o termo de referéncia;

GLOGI realiza a pesquisa de mercado para compor a média de precos;

De posse dessas informacbes, GLOGI verifica se ha enquadramento para a compra
direta através da cota adicional, que consiste em um orcamento prévio de R$
40.000,00 trimestralmente para garantir autonomia e discricionariedade a Secretaria.
Em caso positivo, instrui-se o processo de compras;

Quando nédo tem indicacdo para uso da cota adicional, a DPGF realiza o cadastro do
material no portal de compras e submete o pleito a avaliacdo da camara.

Em caso de aprovacdo, GLOGI instrui o processo de compra. Quando ndo ha
aprovacao, € necessaria adequacdo técnica ou orcamentéria pela GLOGI articulando
com a area demandante;

Apds instrucdo do processo, a GEPOF faz a emissdo da nota de empenho;

Em posse da nota de empenho, o Almoxarifado envia o pedido ao fornecedor;
Atendida a demanda pelo fornecedor e entregues os materiais, 0 Almoxarifado faz a
conferéncia fisica;

Em posse do material adquirido, o Almoxarifado faz o cadastro no sistema - SIEST,;

O GLOGI instrui processo de pagamento e encaminha documentacdo necessaria para a
GEPOF,;

A GEPOF emite nota de pagamento de despesa e ordem de pagamento. Com a
efetivacdo do pagamento, arquiva-se 0 processo.
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Figura 2 — Fluxograma do processo de compra direta de material via nota de

empenho
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O Diagnostico aqui apresentado, fruto da parceria entre a Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte, através da sua Secretaria de Planejamento, Orcamento e Gestdo da Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte, teve como proposito desenvolver uma analise situacional do
fluxo de processos de compras da DPGF, setor da secretaria supracitada, que enfrenta o
problema de otimizagcdo na realizagdo das aquisicOes de servicos e materiais sob sua
responsabilidade.

Através de reunifes e analises documentais, observou-se que existem quatro problemas que
impactam negativamente o processamento de compras: termo de referéncia elaborado de
forma inadequada; existéncia de processos desnecessarios, sistemas de informacdo/gestao
com problemas, conhecimento técnico ndo é homogéneo, sendo que o primeiro e o Gltimo
possuem causas antecedentes que podem ser facilmente enfrentadas por um projeto destinado

a agilizar os processos de compra realizados no ambito da Secretaria.

Por fim, destaca-se que o aprendizado adquirido por meio da realizacdo desse projeto
impulsionou a equipe de trabalho da UFMG a buscar novas fontes de conhecimento em tempo
real, ao passo em que é demandado. Percebemos a necessidade de desenvolver um raciocinio
I6gico rapido para compreensdo das demandas, a importancia de dar e colher feedbacks ao
longo do trabalho, além da importancia de se estabelecer um canal de comunicagdo empatico
e ativo. Foi possivel, também, experienciar frustragdes cotidianas de servidores publicos, tais
como dificuldades orcamentarias e financeiras, processos de trabalho com mdltiplas etapas e

atores envolvidos.
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