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RESUMO

Nos ultimos anos a modernizagdo do Estado tem sido um teéema constante nas
discussdes de estudiosos. A “nova gestdo publica” tem como pilar principal a
constituicdo da cidadania e a otimizagdo dos recursos publicos. Isso implica no
aumento da satisfagdo dos usuarios, na qualidade do servigo prestado a sociedade
e na disponibilizagao de informagdes a mesma. Assim, este trabalho tem o intuito de
viabilizar a implantagdo de ferramentas da gestdo por resultados no processo de
contratagéo de bens e servicos do Ministério Publico do Rio Grande do Norte. Com
relagdo aos objetivos, a presente pesquisa é do tipo exploratéria, descritiva e cujo
subtipo se encaixa no procedimento técnico de estudo de ¢aso, pois objetiva
entender determinada situacgéo, através de métodos qualitativos, utilizando a analise
categorica tematica de Bardin (1977) e quantitativos, que envolveram a aplicagéo de
questionarios estruturados com perguntas fechadas e abertas junto aos servidores,
além de entrevistas focadas com os gestores que influenciam o processo de
contratagdo de bens e servigos da instituicdo. Ademais, para a obtengao de dados
secundarios relevantes ao estudo foi utilizada amostra probabilistica do tipo
amostragem aleatéria simples, considerando a margem de erro de 8%. Observa-se
que, embora o 6Orgdo apresente colaboradores de alta capacidade técnica,
possuindo maior habilidade critca e de analise, percebe-se que ha grande
dificuldade de atuagdo no que diz respeito ao direcionamentc e integragcao dos
processos institucionais. Identificou-se inumeros obstaculos ho andamento do
procedimento administrativo, tais qual a possivel auséncia de comprometimento com
as atividades adjacentes a realizada, desinteresse das empresas no envio dos
orcamentos necessarios para abertura do procedimento administrativo e a
dificuldade na elaboragéo do Termo de Referéncia que contém as especificagdes do
material ou servigo a ser contratado. Péde-se observar que os obstaculos descritos
possuem resolutividade dentro da governabilidade do érgdo. Ademais, a auséncia
de um maior controle e utilizacdo de padrdes aumenta a utilizacdo dos recursos
disponiveis ao 6rgao nas atividades operacionais que dao suporte a atividade-fim do
mesmo. O Ministério Publico do Estado do Rio Grande do¢ Norte apresenta
problemas operacionais devido ao seu rapido e desregrado crescimento, porém
° através da utilizacdo de ferramentas gerenciais que propiciem o alcance de
melhores resultados e o gerenciamento mais eficaz dos processos existentes, o
6rgao certamente disponibilizara um servico de melhor qualidade e que agregue
mais valor a sociedade. Além disso, a elaboragdo de um cadastro de fornecedores
que consista num canal de comunicagao constante entre a instituicdo e as empresas
interessadas em fornecer material ou servico a mesma torna-se imprescindivel para
facilitar a estruturacdo de especificagbes de compra e conseqiente otimizacdo de
recursos. Destarte, apdés a implantagdo de padrées e formas mais eficientes de
controle, a instituicdo podera aprimorar a utilizacdo dos escassas recursos de que
dispbe, podendo aquilatar e desenvolver suas atividades operacionais e finalisticas.

Palavras-chave: Gestao por resultados, contratacdo de bens e servigos, Ministério
Publico do Estado do Rio Grande do Norte.



ABSTRACT

In recent years the modernization of the state has been a constant theme in
discussions of scholars. The "new public management" has as its main pillar the
constitution of citizenship and the optimization of public resources. This implies the
increase of user satisfaction, quality of service to the community and in making
information available to it. This work aims to enable the implementation of
management tools for results in the process of procurement of goods and services of
the Public Ministry of Rio Grande do Norte. Regarding the objectives, this research is
exploratory, descriptive and whose subtype fits the technical procedure of case
study, it aims to understand a situation, through qualitative methocls, using a thematic
categorical analysis of Bardin (1967) and quantitative, which included structured
questionnaires with closed and open questions with the servers, and focused
interviews with managers that influence the procurement process for goods and
services of the institution. Moreover, to obtain secondary data relevant to the study
utilized a probabilistic type of simple random sampling, considering the margin of
error of 8%. It is observed that although the organ to developers of high technical
ability, and has greater ability and critical analysis, one realizes that there is great
difficulty in acting with respect to the direction and integration of institutional
processes. We identified numerous obstacles in dealing with the administrative
procedure, such that the possible lack of commitment to the activities carried out
adjacent to, lack of shipping companies in the budgets needed for initiating the
administrative procedure and the difficulty in drawing up the Terms of Reference that
contains specifications the material or service to be hired. It was observed that the
obstacles are described in solving the governance of the institution. Moreover, the
absence of greater control and use of standards increases the use of available
resources for the national operational activities that support the core activity of the
same. The Public Ministry of Rio Grande do Norte presents operational problems
because of its fast growth and disorderly, but through the use of management tools
that facilitate the achievement of better results and more effective management of
existing procedures, the court will certainly provide a service quality and that adds
more value to society. In addition, the design of a supplier which is a constant
communication channel between the institution and companies interested in
providing materials and services to it becomes essential to facilitate the structuring of
the purchase specifications and consequent optimization of resources. Thus, after
the implementation of standards and more efficient forms of control, the institution
can improve the use of scarce resources available, and can assess and develop their
operational activities and monitoring capacity.

Keywords: Results-based management, procurement of goods and services, the
Public Ministry of Rio Grande do Norte.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos a modernizagéo do Estado tem sido um tema constante
nas discussdes de estudiosos. Felizmente a idéia da imutabilidade do mesmo e de
sua minimizagdo esta se modificando, porém tradicionalistas ainda evidenciam
veementemente as grandes reformas realizadas e que ndo obtiveram o sucesso
esperado.

A “nova gestdo publica” tem como pilar principal a constituicdo da
cidadania e a otimizagdo dos recursos publicos. Isso implica no aumento da

® satisfagdo dos usuarios, na qualidade do servico prestado a sociedade e na
disponibilizagéo de informagées a mesma, visto que os cidadios estiao cada vez
mais cientes de seus direitos.

Ainda assim, procura-se incorporar novos conceitos de gestdo com a
finalidade de se conquistar maior eficiéncia e eficacia. Comega-se ouvir nas
instituicdes pulblicas palavras como: metas, objetivos, prazos, indicadores, dentre
outras. Tais preocupagdes surgem da necessidade de se reavivar o servigo publico
como um todo.

Nesta década, os conceitos publicos passam a se aproximar dos
conceitos do setor privado, porém ha diferengas fundamentais entre ambos. No
primeiro setor ndo ha concorrentes, mas usuarios do servigo cada vez mais
exigentes. Além disso, a inflexibilidade de ag¢bes, principalmente, devido a grande
burocracia existente, o foco no bem estar social e a razdo de ser dos 6rgéos

» publicos, fazem com que este tenha algumas dificuldades ao¢ incorporar certos
conceitos do segundo setor.

Fala-se sobre geréncia publica e suas divergéncias, mas com o proposito
de enfrentar os dilemas do esgotamento do modelo classico, munindo seus gestores
de ferramentas, técnicas e conhecimento para melhor realizagdo de suas agdes.

Dentre estes conceitos e ferramentas, a gestao por resultados comega a
ser adaptada e implantada no primeiro setor. Nesta pesquisa, serdo abordadas as
definigdes do modelo classico de gestdo publica e da gestdo contemporanea ou por
resultado. Além disso, a reestruturagdo e padronizagdo de processos, € O
gerenciamento de projetos serdo devidamente estudados e servirdo de base para
uma analise sobre o aprimoramento das atividades administrativas do Ministério
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Publico do Estado do Rio Grande do Norte, as quais sdo realizadas pela

Procuradoria Geral de Justica.

1.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

Historicamente, ndo ha data exata para a criagdo do Ministério Publico,
porém estudos realizados pelo Ministério Publico Federal afinmam que no Egito
antigo ja existia a figura de um cidaddo que punia os revoltosos, continha os
violentos protegendo os demais cidaddos e indicava as atitudes legais aplicaveis a
cada caso de conflito.

Embora na histéria possam ter existido inimeras figuras que exerciam
atividades semelhantes a da organizagdo estudada, a primeira instituicdo com
caracteristicas similares foi identificada em 1303, na Francga.

No Brasil, a figura do promotor de justica surgiu somente em 1603 a partir
do Decreto n° 848, de 11 de outubro de 1890 (revogado). Assim, 0 Ministério Publico
passou a ser visto pela sociedade como uma instituigdo, porém essa
institucionalizag&o s6 ocorreu, de fato, apds a promulgagéo da Canstituigéo de 1934.
Ainda assim, o 6rgao s6 obteve sua independéncia institucional e suas atividades
regulamentadas em um capitulo préprio na Constituicdo de 1988 e na qual consta o

art. 127 com sua definigdo:
O Ministério Publico é InstituicBo permanente, essencial a fungao
jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica,
do regime democratico e dos interesses sociais e individuais
a indisponiveis. (BRASIL, 1988)
Com isso, o 6rgdo passou a ter grande prestigio junto a sociedade,
atuando como agente fiscalizador da lei e na defesa do regime democratico. A
principal caracteristica do Ministério Publico que o distingue de qualquer outra
organizagéo brasileira € o seu conjunto de normas institucionais, dentre elas: a
unidade, indivisibilidade e independéncia funcional.
Suas fungbes foram descritas no art. 129 da Constituicido Federal e
podem ser visualizadas abaixo:

I.  Promover, privativamente, a agdo penal publi¢a, na forma da lei;

Il. Zelar pelo efetivo respeito dos Poderes Publicos e dos servigos
de relevancia publica aos direitos assegurados na Constituicao
de 1988, promovendo as medidas necessarias a sua garantia,
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.  Promover o inquérito civil e a agéo civil publica, para protegéo do
patrimdnio publico e social, do meio ambiente e de outros
interesses difusos e coletivos; ‘

IV. Promover a agio de inconstitucionalidade ou representagdo para
fins de intervengdo da Unido nos Estados, nos casos previstos
na Constituicao;

V. Defender judiciaimente os direitos e interesses das populagdes
indigenas;

VI. Expedir notificagbes nos procedimentos administrativos de sua
competéncia, requisitando informagées e documentos para
instrui-los, na forma da lei complementar respectiva,

VH. Exercer o controle externo da atividade policial, na forma da lei
complementar,;

VIll. Requisitar diligéncias investigatérias e a instauragdo de inquérito
policial, indicados os fundamentos juridicos de suas
manifestagbes processuais;

* IX. Exercer outras fungbes que Ihe forem conferidas, desde que
compativeis com sua finalidade, sendo-lhe vedada a
representagdo judicial e consultoria juridica das entidades
publicas. (BRASIL, 1988)

Em 1996, através da Lei Complementar Estadual n° 141, disponibilizou-
se, oficialmente, a Lei Organica do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do
Norte, a qual insurge sobre a divisdo administrativa do mesmo e rege a eleigdo do
gestor a Procuradoria Geral de Justiga.

No Rio Grande do Norte, o Ministério Publico do Estado conta atualmente
com 191 membros, dentre eles 170 sdo promotores de justica de primeira instancia
e 21 procuradores de justica de segunda instancia, além dos 355 servidores
(incluindo os comissionados) para cumprir com a sua missao, que é:

Promover a justi¢a, servindo a sociedade na defesa de seus direitos
fundamentais, fiscalizando o cumprimento da Constituicdo e das
Leis, e defendendo a manutengdo da democracia.(RIO GRANDE DO
NORTE, ..., 2009)

Deve-se dizer ainda, que o Ministério Pulblico realiza suas atividades,
através de quatro vertentes, que podem ser visualizadas na figura 1 a seguir:
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Procuradorio-Gerol

Cokégio de Conselho Supernior de Jusfica
Procuradores de Jusica do Ministério Publico Procuradona-Gerol
de Justica Adjunta

Funci 4\al 3 MR
Figura 1 — Organograma do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte

Fonte: Departamento de Planejamento do Ministério Publico do Estado d¢ Rio Grande do Norte
(2009)

Dentre suas atividades meio, esta o processo de cortratagéo de bens e
servigos, do qual a funcionalidade de toda a instituicio é dependente. Tal processo é
realizado pela Procuradoria Geral de Justica (6rgao administ}ativo do Ministério
Puablico imbuido de CNPJ) e regulamentado pela LEI N° 8.666‘% de 21 de junho de
1993, que estabelece normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienagbes e
locagées no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Di“strito Federal e dos
Municipios. A Procuradoria Geral de Justica do Estado conta com cerca de 150
servidores do total de 355 citados acima, sendo destes 20 cH‘efes setoriais. Seu
organograma administrativo foi ilustrado a seguir, porém pode sef melhor visualizado

no Anexo A.
Procuradoria-Geral
de Justica
Assessoric Chefia de Secretaria '
Juridica Gabinete Geral |

Commnoo
Permanente de
Uchagos

Nucieo de Controle Muclec de Normas m de
© Inspogdn © Onentagtes

Figura 2 — Organograma da Procuradoria Geral de Justu;a do Estado do Rio G ande do Norte
Fonte: Departamento de Planejamento do Ministério Plblico do Estado do Rio Grande do Norte
(2009)

i

A partir deste ponto serdao explicitados quais serdo os reais objetivos
desta pesquisa, para melhor entendimento do estudo a ser realizado.
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA OU OPORTUNIDADE

No contexto atual, onde os recursos repassados pelo Governo Estadual
estao sendo utilizados de forma a maximizar o beneficio a populagdo e, de maneira
geral, mais racionalizados, o Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte,
bem como outros 6rgaos publicos, estd passando por uma reestruturagao
administrativa para adequagio a essa nova tendéncia. Essa mudanca do setor
publico esta intrinsecamente ligada a constante diminuigéo no repasse dos recursos
financeiros.

Tal reestruturagéo se faz necessaria para otimizar a ytilizagdo das verbas
direcionadas a instituicao, diminuindo, assim, a alocagdo destas para a realizagéo
das atividades operacionais e remanejamento da diferencga a sua atividade fim.

Ressalta-se que, muitas atividades realizadas ndo s&o padronizadas.
Além disso, o efetivo nao se atém a prazos contratuais e ao tempo de realizagéo das
tarefas para as quais fora designado‘ devido ao acumulo de fungbes, o que acarreta
em alguns casos o vencimento de contratos com fornecedores e a descontinuidade
dos servigos. .

Pode-se dizer que a Procuradoria ndo se utiliza de ferramentas de gestéo
estratégica que possibilitem o gerenciamento adequado de seds contratos. Esse é
um problema recorrente na instituicdo e ao qual a mesma ainda n&o despertou para
sua grande importancia. Porém, o gerenciamento adequado dos processos de
contratagdo pode trazer a organizagdo uma economia de recursos humanos e
temporais, além de disponibilizar toda e qualquer informagdo sobre os
procedimentos administrativos.

A dificuldade de se obter informagdes relativas as contratagbes em
andamento é evidente, porém néo se verifica 0 surgimento de nenhuma prética ou
idéia que a atenue. Apés uma visdo gerencial das praticas competitivas no mercado
privado, péde-se idealizar a implementacdo de uma gestéo por projetos voltada ao
aprimoramento da aquisicdo de bens e servigos na instituicdo. Da qual as idéias,
vale ressaltar, ja estdo disseminadas em alguns 6rgéos publicos do pais.

Diante desse contexto, essa pesquisa pretende ser norteada pelo
seguinte problema: até que ponto a implementagdo da gestdo por resultados no
processo de contratagcdo de bens e servigcos do Ministério Publico do Estado do Rio
Grande do Norte auxilia o aprimoramento do mesmo?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Verificar até que ponto a implementagdo da gestdo por resuitados no
processo de contratagio de bens e servigos do MP/RN auxilia o seu aprimoramento.

1.3.2 Especificos

o |dentificar o perfil dos participes (gestores e servidores) que
influenciam o processo de contratagdo de bens e servicos da
organizagdo, com a finalidade de analisar as abordagens para a
implementagéo da nova gestéo de contratagdes;

e Mapear as necessidades para concretizar a contratacdo de bens e
servicos no MP/RN,;

¢ Identificar as atividades necessarias para a realizagéo do processo de
contratacgao;

e Elaborar o modelo do fluxo processual com seus tempos padrées;

¢ Utilizar um software de gerenciamento de projetos, como teste piloto, a
fim de controlar o tempo das tarefas realizadas para o procedimento de
contratagéo do tipo pregao e analisar sua viabilidade de implantagéo;

» e Sugerir formas para simplificacdo das atividades identificadas e
devidas padronizagdes, dentro do possivel.

1.4 JUSTIFICATIVA

Em todo o mundo estdo ocorrendo mudangas em diversos aspectos da
vida humana, no ambito corporativo essas mudangas ocorrem em velocidade ainda
maior e isso se da pelo fato da chamada corrida peia competitividéde.

De uma maneira geral, instituicbes tanto pablicas quanto privadas estido
buscando o aprimoramento de seus produtos e servigos. O Ministério Publico, como
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qualquer outra empresa, necessita aperfeicoar o seu atendimento a sociedade e
para isso, antes de mais nada, deve apurar seu apoio administrativo, pois sem ele
sua atividade fim ndo pode ser executada.

O gerenciamento por resultados visa alcangar desenvolvimentos
expressivos para a organizagdo estudada como: melhor alocagéo de seus recursos
humanos, aumentando o custo-beneficio gerado por eles; otimizagdo do ciclo de
vida do processo de contratagdo; além do aumento da qualidade do mesmo,
alcangando assim sucesso na realizagdo de sua atividade meio.

Tal tipo de gestéo cria um equilibrio entre as demandas do objetivo a ser
alcangado, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente, que neste
caso pode ser dividido em duas vertentes: o cliente interno (membros e servidores) e
o externo (sociedade). O sucesso na gestdo na aquisicdo de bens e servigos esta
relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega do material dentro do prazo
previsto e custo orgado, com nivel de desempenho dos recursos humanos
adequado; alcance das expectativas do cliente; atendimento de forma controlada as
mudancas de propositos, porém respeitando a cultura da organizagao.

Este estudo também viabilizara uma maior agilidade, planejamento, e
controle do mix de contratos da organizagao e do processo de contratagédo, de modo
a apoiar o alcance dos objetivos da mesma, alinhando-os com as estratégias
definidas e dentro das devidas restricdes de recursos.

Além disso, a implantagdo do sistema de apoio (software gerencial de
controle de projetos) possibilitara o gerenciamento dos processos administrativos
(neste projeto focando o procedimento licitatério do tipo pregéo), criando critérios de
priorizagdo dos mesmos e diminuindo seus periodos elevados de estagnacédo
desnecessaria, e alocando melhor os recursos da instituicho. Com isso, os
gestores, também, poderdo determinar antecipadamente quais agdes deverdo ser
tomadas para uma maior assertividade no processo de contratagdo, pois 0s
procedimentos nem sempre sdo executados conforme o planejado.

Pode-se dizer também que, diminuindo o tempo de resposta na aquisi¢éo
de um bem ou servigo de apoio aos promotores e procuradores, que exercem a
atividade fim do 6rgéo, estes poderéo prestar um servigo de melhor qualidade. Isso
devido ao fato de nado sentirem a necessidade de desviarem seu foco de
preocupacées a problemas de cunho nao prioritario, como por exemplo: limpeza de
seu ambiente de trabalho, aquisi¢ido de material de expediente, conservagao predial,
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dentre muitos outros.
O conhecimento gerado por esse estudo podera auxiliar outros orgéos

publicos no aprimoramento de seus respectivos processos administrativos voltados
a aquisicao de bens ou servigos, pois se sabe que o timing das empresas publicas €
diferente de todo o mercado. Isso se deve a restricdo pela lei das licitagbes, no que
diz respeito as contratagdes; descontinuidades de praticas devido a mudancgas
ocasionadas pelos mandatos ou sucessées politicas; além da imagem associada as
atividades do setor publico que estdo vinculadas a processos burocraticos e
obscuros. Vale ressaltar que s&o poucos os estudos realizados em instituigdes
publicas devido a descrenga na mobilidade dos procedimentos por ela realizados.

O Brasil estd carente por projetos publicos bem gerenciados, e a
sociedade tem muito a ganhar com esse gerenciamento. A resolugao para esse
problema sé depende do gestor que esta a frente das instituigbes, para que suas
habilidades na tomada de decisdo insurjam, dando base para gue o0 mesmo possa
prosseguir neste ambiente com atmosfera tdo especifica. Ou seja, com base na sua
capacidade de gestéo, o gestor podera conduzir a instituigcdo a evolugdo institucional
num mundo capitalista que prima pela qualidade e esta pesquisa lhe dara suporte
para tal.

Este trabalho, ainda, tem como principal objetivo para esta pesquisadora,
demonstrar que qualquer técnica ou ferramenta gerencial, por mais complexa que
seja, aplicada no setor privado pode, sem restrigbes, ser empregada ao setor
publico. Isso comprovara que o mesmo também pode prestar um servigo com
exceléncia em resultados a populagéo, sem necessitar de grande investimento.

» Além disso, ainda ha poucos estudos realizados sobre a gestdo por
resultados com foco na administragédo publica, fazendo com que este colabore para
realizar a correlagao da teoria estudada, e exaustivamente aplicada ao setor privado,
com a pratica no setor publico. Serdo geradas ainda, informagées que auxiliardo o
entendimento da forma atual de gestido do Parquet' e da gestao focada em
resultados com suas devidas repercussées.

Por fim, pretende-se levantar informagdes que auxiliem futuras pesquisas
e intencdes de estudos, ndo sé, do tema geral de gestdo publica, mas sim em

'Parquet, no ramo do Direito, significa Ministério Pablico ou faz referéncia a um membro do Ministério
Pdblico. :
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departamentos e problemas especificos intrinsecos nestes 6rg&os, com a finalidade

de aprimorar o servigo prestado a sociedade.

1.5 ARGUMENTAGAO PARA ALTERAGOES.

Nos objetivos especificos acima, propds-se a utilizagéo de um software de
gerenciamento de projetos como teste piloto para avaliar a viabilidade de sua
implantag&o, porém por motivos legais que dizem respeito a aquisi¢do de licenca de
uso do programa e o orgamento disponivel para tal, ndo foi possivel a utilizagdo do
mesmo apenas para a realizacdo de um estudo de viabilidade. No entanto, foi
identificada a possibilidade do Setor de Informatica do préprio 6rgao elaborar um
software que atendesse as necessidades da instituicdo no que se refere ao melhor
gerenciamento do seu processo de contratagdo de bens e servigos.

Ressalta-se que por motivos prioritarios o projeto do software nao pdde
ser concluido e portanto o mesmo néo foi utilizado para realizagcdo de comparativo
entre a situagcdo do processo atual e o proposto. Ainda assim, foi possivel a
realizagdo de um comparativo entre o periodo de finalizagdo de uma contratagéo
atualmente no Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte e o prazo
sugestionado, apés realizagéo de reuniées e acordos entre o entao Secretario Geral
do Parquet e os chefes setoriais e departamentais pelo qual perpassa o processo.
Este confronto de dados foi minimamente detalhado ao longo deste documento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Adiante serdao abordados os principais conceitos deste trabalho, tais
quais, gestéo publica e gestao por resultados; o alinhamento estratégico da gestéo
publica; reestruturagido de processos; padronizagdo de processos e gestdo de
projetos. Estes conceitos e modelos de gestdo, municiardo a pesquisa com os

conhecimentos necessarios para sua realizagado.

2.1 GESTAO PUBLICA

Antes de se tentar compreender qualquer outro fundamento da gestdo
publica, deve-se adquirir o conhecimento sobre sua definicho mais basica. De
acordo com Dwight (apud GRANJEIRO, 2003, p. 13), a administragdo publica
podera ser definida tanto como arte ou como ciéncia, dependendo da evidéncia que

se der a esses termos. Porém, o autor define que:

A idéia central da administragao publica é a a¢ao racional, definida
como a acgdo corretamente calculada para realizar determinados
objetivos desejados.

A partir desta idéia, pode-se continuar o estudo sobre esse modelo de

gestdo que preside na sociedade.

2.1.1 O Modelo Tradicional: Burocratico

A burocracia ja foi o foco de pesquisa de varios estudiosos, porém foi Max
Weber que inicialmente a tomou como um dos focos principais e seus estudos. De
acordo com Lane (1993 apud ARAGAO, 1997p. 108), Max Weber & considerado
como “o principal porta-voz da idéia de a burocracia ser capaz de levar as
organizagdes a atingirem maiores graus de eficiéncia”.

O modelo analitico de gestdo de Weber, segundo Aragéo (1997, p. 109), é
o molde de um sistema com seus pilares baseados na eficiéncia. Dentre esses
pilares Aragéo (1997) cita:
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a) Estrutura de autoridade impessoal,

b) Hierarquia de cargos baseada em um sistema de carreiras
altamente especificado;

¢) Cargos com claras esferas de competéncia e atribuigbes;

d) Sistema de livre selegdo para preenchimento dos cargos, baseado
em regras especificas e contrato claro;

e) Selecdo com base em qualificagdo técnica (ha nomeacgéo e nao

eleicao);

f) Remuneragio expressa em moeda e baseada em quantias fixas,
graduada conforme o nivel hierarquico e a responsabilidade do
cargo;

g) O cargo como a unica ocupagao do burocrata;

h) Promogdo baseada em sistema de mérito;

i) Separagido entre os meios de administragdo e a propriedade
privada do burocrata; e

j) Sistematica e rigorosa disciplina e controle do cargo.

Huczok (2002, p. 30) diz que, a partir dessas caracteristicas, das quais

ele também faz mengéo em seu texto, pode-se afirmar que,

[...] seu tipo ideal ndo € um modelo prescritivo, mas uma abstragdo
descritiva, isto é, um esquema que procura sintetizar os pontos
comuns a maioria das organizagdes formais modernas.

Weber em sua teoria enfatiza a estrutura, as regras, a quantidade de
papéis, além dos procedimentos e normatizagdo. Devido a esses e outros pontos, a
visdo weberiana é criticada, até os dias de hoje, por varias escolas de pensamento e
campos de estudo. De acordo com Aragao (1997, p. 110), esses pensadores
“procuraram demonstrar que a burocracia sofre uma série de disfungdes”. Vale
ressaltar que, Weber em sua proposta desconsidera a atuagdo do capital humano
das organizagdes com relagdo as modificagdes nos arranjos formais a qual esta
submetido.

° Isso fica explicito quando Blau (1973 apud HUCZOK, 2002, p. 31)
considera a burocracia proposta por Weber, nada mais do que, uma organizagao
estabelecida com a finalidade de atingir objetivos, tendo como principio a eficiéncia
administrativa.

Lane (1993 apud ARAGAO, 1995, p. 110), contrapondo Weber, levanta
ainda a idéia de que “o pressuposto da impessoalidade mascara as reais motivagdes
do burocrata” e argumenta que as burocracias ndo sdo impessoais como Weber
preconizava e que nelas existe toda uma teia contatos e rela¢gbes humanas. De
acordo com Aragéo (1997, p. 110) o discurso de Lane (1993) foi o seguinte:

[...] this [the transition from a personal relation to an impersonal one]
may be a step towards more efficiency in an absolute sense. We
have here a sort of fallacy: the fact that a bureaucrat is devoted do
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his/her office does not entail that the motivation problem is solved,; it
is still possible that the office holder is thus devoted because it
maximizes his/her own personal utility or because he/she wishes the
utility of the bureau. Both these objectives may not be conducive to
efficiency.

A autora citada acima conclui seu artigo ressaltando que as definigbes
sobre a eficiéncia das quais Weber faz mengdo em seu estudo ndo podem ser vistas
no seu sentido restrito, devido ao estudioso ter uma posigdo baseada “numa
perspectiva histérica de descrigéo da realidade e de énfase na estrutura formal”.

Neste ponto é necessario que se tenha em mente o que Bennis (1967
apud ARAGAO, 1997, p. 108) elencou como as principais ameagas a burocracia:

d a) Novos conceitos de poder, baseados na colaboragdo e néo

simplesmente na coer¢gio e ameagas;

b) Novos valores organizacionais baseados em concepg¢des mais
humanisticas, que podem substituir a impessoalidade;

¢) Mudangas ambientais rapidas e inesperadas;

d) Crescimento (em tamanho e complexidade) das organizagdes;

e) Complexidade da moderna tecnologia, que requer integragdo de
atividades e pessoas, estas ultimas com competéncias cada vez
mais especializadas.

Para melhor entendimento de como a gestao publica se modificou, diante
das novas necessidades em relagdo aos modelos de gestdao adotados ao longo do
tempo no pais, iniciar-se-a o historico da gestdo publica numa década na qual se
percebe o inicio de mudancgas efetivas e que, ao longo do tempo, formaram a
maneira de administragdo do primeiro setor no Brasil.

A década de 30 presenciou uma extrapolacdo do Estado no que diz
respeito a regulagdo da vida social e econdmica. De acordo com Granjeiro (2003, p.

» 21), o Estado passou a ser intervencionista e se mostrou mais ativo na promogao do
desenvolvimento econdmico do pais.

A criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP)
como um érgao central, de politicas com alicerces nos principios da administracéo
cientifica preconizada por Taylor e Fayol, € no modelo weberiano de burocracia. O
DASP, de acordo com Granjeiro (2003, p. 22), baseou-se “numa orientagdo de
incisiva separagao entre atividades-fim e atividades-meio”, além disso, sob sua ética,
a departamentalizagdo, o formalismo técnico e o carater prescritivo da acgéo
governamental foram amplamente difundidos.

O processo de modernizagéo iniciou-se, e coube a instituicdo citada trés
vertentes de atuagédo para dar andamento a




25

¢ Uma politica de administragao de pessoal consolidada no Estatuto
dos Funcionarios Publicos da Unido e baseada no sistema de
mérito;

¢ Institucionalizagio da fun¢do orgamentaria enquanto atividade
formal e permanente vinculada ao planejamento;

« Simplificagio, padronizagio e aquisi¢do racional do material, bem
como a revisdo de estruturas e racionalizagdo dos métodos.
(GRANJEIRO, 2003, p. 22)

A partir de 1945, no governo de Juscelino Kubitschek, a reforma adotou
um carater mais global, envolvendo membros da indistria nacional e a formagéo de
grupos de trabalho. No entanto, a grande mudanga ocorreu durante os governos
militares. Estes por serem conhecidos como grandes estrategistas detectaram a

. necessidade de se elevar a Secretaria de Planejamento — SEPLAN a nivel de
agéncia central, e o planejamento tornou-se imprescindivel.

Depois da criagdo de muitos programas para a desburocratizagdo do
sistema publico e para aumento da sua eficiéncia, comegou-se a notar que o modelo
burocratico weberiano de gestédo ja ndo atendia as demandas de um mercado e de
uma sociedade com alto grau de mutabilidade e exigéncia. Corréa (2007, p. 489),
em um artigo publicado na Revista de Administragdo Publica respalda essa

afirmagéo dizendo que:

Desde detectada a obsolescéncia do modelo burocratico weberiano,
na década de 1980, a partir de um diagnéstico da incapacidade do
Estado de atendimento dos anseios da administragdo publica e dos
cidaddos, novos modelos surgem na dire¢d¢ de um modelo de
Estado gerencial

Gaetani (2005 apud CORREA, 2007, p.490) complementa este historico
fazendo mengao a Constituicdo de 1988 que, segundo ele, “criou condigbes para
uma ampla reforma administrativa, podendo, assim, ser considerada, em partes,
uma reforma administrativa”.

Em consonancia com o posicionamento de muitos autores, Corréa (2007,
p. 501) destaca que a reforma do primeiro setor “requer muito mais que “o
desenvolvimento de novas politicas publicas finalisticas”. A autora diz ainda que para
reformar a administragdo deste setor é necessario que os novos modelos de gestéo
sejam “capazes de orientar os gestores publicos para os resultados almejados pelo
governo’.

E a partir desta necessidade do aumento da eficiéncia e eficacia da
atuagcdo das organizagbes publicas que o processo de transicdo do modelo
burocratico weberiano para o modelo de gestdo por resuitados tem seu inicio.
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'

Descreve-se abaixo uma passagem interessante do livro de Sennett (1995 apud

ARAGAO, 1997, p.107) e que, pode-se dizer, ainda tem valor nos dias de hoje:

Como Keynes havia predito (...), a esséncia da burocracia moderna &
que um sistema estavel, equilibrado, produzindo lucros consistentes
sem recorrer & expansio do capital, do pessoal ou da produgéo, esta
fadado a inspirar horror naqueles que o dirigem, e fadado a ser visto
pela sociedade, mais genericamente, como uma operag&o ‘morta’.

Assim pode-se dizer, que qualquer organizagdo que ndo reaja as
mudangas de seu ambiente externo e que de alguma forma né&o agregue valor ao
seu produto ou servigo esta fadada ao fracasso. Devido a esse fato, o primeiro setor
é hoje o mais estudado e discutido em todos os campos de atuagéo, pois este, caso

. continue inflexivel e sem apresentar melhores resultados, esta fadado a ‘morte’.

2.1.2 O Modelo Gerencial: Gestao por resultados

Como ja dito, anteriormente, muitas mudangas na sociedade e em seu
comportamento ocorreram desde a criagdo das organiza¢des publicas, e algumas
delas demandaram reformulagdes dessas instituicdes. Dentre estas mudancgas, a
exigéncia do cliente final, ou seja, da sociedade, quanto a qualidade da assisténcia e
prestacdo de servico pelo Estado, juntamente com a forma de utilizagdo dos
recursos destinados as instituicdes publicas, torna-se o principal fator de
reestruturacao da gestao publica.

Serra et al (2008,p.77), partilham desta visdo quando escrevem que:

e A administragdo publica modema demanda organismos com
capacidade de adaptar-se rapidamente as mudangas de contexto e
as demandas da sociedade. Faz-se necessarip, em conseqiiéncia,
introduzir mudangas na gestéo das instituigées publicas para permitir
que estas respondam com boa qualidade e efetividade as novas
demandas da sociedade.

Bozzi (2000 apud SERRA et al, 2008, p. 20) complementa dizendo que a
Nova Gestao Publica como filosofia sugere:

[...] a passagem de uma gestdo burocratica a uma tipo gerencial. Na
base destas novas idéias se encontrava uma preocupacio
generalizada sobre as mudangas que o entorno exigia e sobre a
imperiosa necessidade de se repensar o papel do Estado; de
melhorar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dps servigos publicos;
de otimizar o desempenho dos servidores publicos e das
organizagbes em que trabalhavam.
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Pode-se dizer que a gestao por resultados é uma filosofia, ou seja, uma
nova forma de abordagem de gestéo que prima pelos resultados apresentados por
uma organizagdo no desenvolvimento de suas atividades, implementagéo de novas
idéias, aprendizagem dos stakeholders? e apresentagao de relatorios aos gestores.

No setor publico, a Gestao por Resultados, também denominada de GpR

por Serra (2008, p. 27):

[...] se orienta a priorizar o resultado das a¢des, e que é capaz de
otimizar o desempenho govemamental. [...] procura conhecer e atuar
sobre todos aqueles aspectos que afetem ou modelem os resultados

da organizagao.

Mais adiante o autor afirma que embora a GpR sirva de base para uma
melhor prestagdo de contas, sua principal fungdo ndo €& apenas servir como um
instrumento de controle da atuagdo dos gestores publicos, mas sim “proporcionar a
eles um meio de monitoramento e regulagdo que lhes garanta o exercicio de suas
responsabilidades.” ‘

A implantagao da gestao por resultados traz uma mudanga de cultura na
administragéo publica e em cada um dos seus setores. Além disso, esta ferramenta
pressupde a revisao de seu sistema de gestdo e sua adaptagéo a esta nova cultura.

Em alguns paises como o Chile ja existe um Guia de Indicadores
desenvolvido pelo Ministério da Fazenda, ap6s a implantacdo da gestdo por
resultado. O contelido desse documento pode ser observado 'em Corréa (2007,
p.498) e diz que para avaliar adequadamente o contexto da administragdo publica
deve-se levar em consideragdo a multiplicidade e heterogeneidkade das agbes do
Estado. Além disso, para analisar o servigo publico &€ necessario que antes seja
definida sua misséo, e que a partir destes sejam delimitados objetivos de médio e
longo prazo, juntamente com as metas de produtividade.

Vale ressaltar que, para ser colocada em pratica, a GpR necessita da
ampla aceitagdo e do compromisso dos agentes incumbidos em sua implementagéo.
Para isso, & imprescindivel que estes tenham bem definidos os objetivos da GpR no
setor publico, dos quais pode-se citar:

[...] oferecer elementos de informagao, conhecimento e intervengéo
aos responsaveis pela administragdo publica que lhes permitam
controlar € maximizar o processo de criagéo de valor a fim de atingir
o melhor resultado possivel a respeito do que se espera da agéo de

? Stakeholders s&o os que estio diretamente interessados nas atividades da empresa: acionistas,
governo, clientes, funcionarios, fornecedores e sociedade.
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governo; contribuir & melhoria da capacidade de prestar contas das
autoridades e das organizagdes publicas, para assim permitir que a
sociedade, os 6rgdos de controle e a comunidade internacional
possam avaliar sua gestio; ajudar a alocagdo descentralizada de
objetivos e responsabilidades bem como a avaliagéo do desempenho

daqueles que exercem as fun¢gbes gerenciais - com o
correspondente uso de incentivos e sangdes [...] (SERRA, 2008, p.
30-31)

Serra (2008, p. 85) conclui dizendo que transformar a GpR apenas em
acumulo de informagdes sem que elas sejam utilizadas na tomada de decis&o, faria
com que esta ferramenta se tornasse desnecessaria. Ademais, tal ferramenta utiliza
uma estratégia de captura, acumulagéo processamento e uso de informagdes com o

. intuito de facilitar a compreensdo dos eventos para que o gestor possa tomar a
decisdo mais acertada.

No entanto, Corréa (2007, p. 487) em seu artigo complementa dizendo
que para alcangar um bom efeito, a gestédo publica por resultados néo pode ser vista

ou utilizada apenas como mecanismo de avaliag&o institucional, mas que:

A gestdo publica por resultados é viabilizada por diversos
mecanismos gerenciais, comegando pelo planejamento estratégico
das agbes govemnamentais — sejam elas organizadas em projetos ou
programas; ampliagdo da flexibilidade gerencial; desenvolvimento de
indicadores de desempenho; e, por fim, a avaliagdo de desempenho,
que além da medicdo das metas estabelecidas, fornece subsidios
para a retroalimentagédo de informagdes para a desenvolvimento de
futuras metas gerenciais.

Diante disso, verifica-se que pequenas mudangas conceituais e culturais
na gestdo dos 6rgéos publicos podem torna-lo muito mais eficiente e eficaz, a partir
do momento em que se passa a mensurar a resolutividade dos problemas e
. processos institucionais. |

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Primeiramente, deve-se expor a definicdo de processo nas palavras de
Rummier et al (apud CURY, 2000, p. 305), os quais articulam que, processo “é um
conjunto de atividades, com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida
de valor para o cliente”. Ressalta-se que, no caso do Ministéric Publico, o cliente
refere-se a sociedade como um todo e seu produto, ao servigo prestado a mesma.

Pode-se afirmar que todos os produtos ou servigos existentes estdo
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diretamente ligados a um conjunto de tarefas. Além disso, todo o trabalho realizado
dentro de uma instituicdo para dar origem a esse produto/servigo faz parte de algum
processo em andamento e vale dizer que ndo ha processo, sem que haja com sua
finalizagdo um produto/servigo.

O ambiente externo a organizagao, tanto publica quanto privada, esta a
mercé de constantes mudangas globais. A tecnologia cada vez mais avancada, as
mudangas nos habitos da comunidade em que esta inserida e a consequente
variagdo na elaboragdo dos produtos/servigos fazem com que as instituicbes
invistam na reestruturagdo de seus processos para tornarem-se cada vez mais
flexiveis e inovadoras, aumentando, assim, seu valor agregado de servigo.

A introdugdo do gerenciamento de processos em uma organizagio
viabiliza seu progresso, ajusta sua produgido tornando-a mais uniforme, reduz
custos, aumenta a eficiéncia dos processos e confidencia qual o produto/servigo

agrega mais valor aos clientes.

2.2.1 Reestruturacao de processos

O redesenho de processos ou a reestruturacéo de processos tem como
fundamento melhorar os processos criticos do 6rgao trazendo maior resolutividade
ao mesmo. Lima (2003 apud CAMPOS, 2007, p. 46) corrobora dizendo que o

redesenho de processos visa,

desenhar uma situagao futura (ideal) criando solugdes alternativas de
melhorias do processo, que possibilitem aperfeicoar a eficiéncia, a
) eficacia e a adaptabilidade da situagao atual existente. Criar/mapear
um novo processo, definindo uma nova forma ce executar as suas
atividades, e analisar toda a demanda e recursos existentes.

Além disso, 0 novo processo deve ser descrito de forma detalhada e para
uma melhor analise e estruturacédo do processo, o mesmo pode ser dividido em sub-
processos. A figura a seguir ilustra as fases da reestruturacdo de um processo.
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Levantamento Analise 3
macro-processas  Mapeamento critica Revisao e Implantacao

l situagao atal l processos l

Figura 3: Melhoria de processos
Fonte: http://www.nucleo.ms/pca/content/servicos/consultoria_mapeamento.php

A partir da figura exposta, compreende-se que primeiramente deve-se
levantar os macro-processos € mapear as atividades do processo atual. Apds esse
mapeamento, deve ser analisado quais atividades sdo pertinentes, quais as
mudancgas podem ser realizadas e quais as tarefas pode-se racionalizar. Depois de
sugeridas e validadas, tais mudangas devem ser implementadas na organizagao.

Com a disseminagdo do conceito deste tipo de gestdo, ndo sera
necessario envidar maiores esforcos para que seja melhorado o tempo
compreendido entre a solicitagdo de contratagdo e sua efetivacado, isso ocorrera

naturalmente.

2.2.2 Racionalizagéo de Processos

Os processos de uma instituicdo devem ser a representacéo pratica e
funcional das estratégias da mesma e, como tal, os desenhos dos seus fluxos
devem contemplar, ndo somente a visdo e necessidade de seus clientes internos e
externos, como também uma forma de trabalho que reduza ao maximo os
desperdicios e retrabalhos.

Os autores Dietz; Cutler (1971 apud FRANCO, 1996, p. 3) afirmam que os
"métodos tradicionais, quando bem organizados e eficientemente aplicados, muitas
vezes ainda oferecem a melhor solugdo possivel para os problemas".

Racionalizar os processos de uma instituicdo quer dizer a mesma coisa
que aperfeigcoa-los. A racionalizagdo surgiu a partir do momento em que os gestores
das organizagdes, juntamente com os pesquisadores do assunto, verificaram que
para reduzir custos era necessario eliminar os desperdicios n¢ seu processo de
produgdo. Para eliminar tais perdas € necessario que haja um padrao de execugdo
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de tarefas descrito, s6 assim pode-se comparar o que foi produzido com o que foi
planejado, e medir seu desvio. A partir dai, identifica-se onde estd ocorrendo o
problema/desperdicio.

No paragrafo acima, a referéncia ao processo deiprodugéo no setor
privado pode ser comparado, no setor puiblico, ao processo de atendimento as
necessidades da sociedade, desde o apoio administrativo e operacional até as
acées dos promotores e procuradores que atuam diretamente com a mesma.

Nogueira (2008, p. 1) afirma ainda que “processos racionalizados
representam a possibilidade de implantagdo de ‘sistemas de melhoria continua’ e
portanto, séo o simbolo de uma empresa viva”. Ou seja, uma instituicdo que possui
seus processos racionalizados pode aplicar o ciclo PDCA, de melhoria continua, em
todos eles, e isso significa que a organizagdo estd atuante e preocupada em
alcangar seus objetivos e satisfazer seus clientes, ou seja, a sociedade.

2.3 PADRONIZACAO DE PROCESSOS

O objetivo da padronizagdo de processos € reduzir a variabilidade de
acao e utilizagéo de recursos, fazendo com que os insumos sejam processados ou
analisados da mesma forma. Em conseqiiéncia disso, o valor agregado do produto
ou servigo torna-se fixo, gerando a satisfagdo permanente do¢s clientes internos
(servidores, promotores e procuradores) e externos da organizagéio.

Neste ponto deve-se atentar para o conceito de insumo como sendo
qualquer elemento que seja inserido no processo para que este acrescente maior
valor ao objetivo fim, no caso, sendo o trabalho dos servidores, promotores e
procuradores, os materiais utilizados para a realizagdo deste trabalho, os recursos
envolvidos, dentre outros.

De acordo com Souza et al (1997, p. 14),

O produto final recebera os impactos benéficos da padronizacédo na
forma de redugdo de custos devido & utilizagéo racional de materiais,
equipamentos e mao-de-obra, sem desperdicio nem retrabalho.

Vale ressaltar que, € fundamental que os gestores e colaboradores
apdiem e participem desse processo, caso contrario ndo se obtera sucesso. A falta
deste é notéria quando Campos (1992, p.1) argumenta que “nas raras empresas que
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se consideram padronizadas, este assunto tem sido relegado aos técnicos, quando

de fato é um encargo essencialmente gerencial’

2.3.1 Mapeamento de processos e fluxo processual

Apenas para tornar claro, de acordo Rummiler et al (apud CURY, 2000, p.
303), pode-se identificar trés tipos de processos:

¢ Processo de clientes: que confeccionam urn produto ou servigo
para um cliente externo da organizacao.

e Processos administrativos: fabricam produtos que sdo invisiveis
para os clientes externos, sendo, porém essenciais ao
gerenciamento efetivo dos negécios.

e Processos de gerenciamento: incluem as decisbes que os
gerentes devem tomar para apoiar 0s processos de negocios.

Porém, vale observar, o foco estara no processo do tipo administrativo,
como ja advertido anteriormente neste documento.

Para se entender o fluxo processual de uma organizacdo € necessaria a
utilizacdo de uma ferramenta, o fluxograma. O fluxograma possibilita a identificagéo
de falhas nos procedimentos ao demonstrar que em determinada descrigdo de
processo nao ha um fechamento.

A partir deste, também se pode identificar processos redundantes, o que
dificiilmente é percebido no documento escrito. O alinhamento desses processos
dificilmente vai ser completamente compreendido através de um texto.

O fluxograma pode ser faciimente alterado de acordo com a flexibilidade

¢ da instituicdo adequando-se a mesma e auxiliando na definicd¢ e refinamento dos
processos. Para se desenhar o fluxograma de um processo € necessario que
previamente sejam mapeados as atividades ou sub-processos nele existentes.

2.3.2 Tempo Padrao

O estudo do tempo padréo nesta pesquisa € necessario para que seja
elaborado o modelo proposto da contratagido de bens e servicos na modalidade
pregao. Para isso é preciso conhecer o significado preciso dests termo. De acordo
com Barnes (1977 apud LOPES et al, 2003, p. 2), tempo padréo é:
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o tempo gasto por uma pessoa qualificada e devidamente treinada,
trabalhando num ritmo normal, para executar uma tarefa ou operagao
especifica
Mervin; Mundell (apud CAMAROTTO, 2007, p. 38) ddo uma contribuigdo
mais completa, dizendo que o tempo padrao diz respeito & quantidade de tempo que
o desenvolvimento de uma unidade de trabalho requer. Os autores acrescentam,
que tal fungéo necessitaria, como premissa, que as pessoas estivessem:

a) usando um método e equipamento dados.
b) sob certas condigdes de trabalho.
¢) por um trabalhador que possua uma quantidade especifica de
habilidade no trabalho e uma aptiddo especifica para o trabalho.
d) trabalhando em uma etapa na qual utilizara, dentro de um periodo
) dado de tempo , seu esforgo fisico maximo e desenvolvendo tal
trabalho sem efeitos prejudiciais.

Para se definir um tempo padrao é imprescindivel que seja considerado o
tempo que o recurso humano demora para a realizagéo de determinada atividade. E
preciso ainda, que seja adicionado a este um tempo de tolerancia pré-definido.

Tal fator, servira de indicativo para o controle do andamento do projeto
piloto ap6s sua implantagao.

2.3.3 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA possui outras nomenclaturas, como por exemplo Ciclo de
Shewhart, Ciclo da Qualidade ou Ciclo de Deming. Este ciclo é baseado em quatro
premissas fundamentais: planejar, realizar, verificar/controlar e agir. De acordo com
Pacheco et al (2007, p. 3). o Ciclo PDCA é:

[...] uma metodologia que tem como fungdo basica o auxilio no
diagnéstico, analise e prognéstico de problemas organizacionais,
sendo extremamente Util para a solugéo de problemas.

Ferreira (2008, p. 2) complementa dizendo que:

O ciclo PDCA ajuda a geréncia a preparar e executar planos que
reduzem a diferenga entre as necessidades dos clientes e o
desempenho de processos.

Campos (1992 apud FONSECA;MIYAKE, 2006, p. 4), explica as fases do
ciclo dizendo que a fase de planejar consiste em identificar o problema, onde ha o
reconhecimento das caracteristicas do mesmo, e descoberta de suas causas
principais que impedem o atendimento dos objetivos e o plano de ag¢#o. A préxima
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fase, a de realizar, é a etapa onde serado articuladas agdes para bloquear as causas
fundamentais do problema identificadas na fase anterior.

Ja na fase de verificar/controlar, sera analisado se as providéncias
tomadas foram efetivas no bloqueio das causas do problema & se o plano de agao
foi eficiente e eficaz. A ultima fase, a de agir, &€ subdividida em duas, a de
padronizagdo (onde sdo eliminadas definitivamente as causas do problema) e a de
conclusédo (onde ocorre a revisdo do que foi feito e o que estava planejado).

Campos (1994 apud SOUZA et al, 1997, p. 15) ressalta a importancia da
aplicagéo do ciclo PDCA ao gerenciamento da rotina de trabalho. Assim, para
realizacdo de qualquer melhoria, ap6s a elaboragdo dos padroes e da
documentacgéo adequada, a sua implantacéo deve ser feita bas2ada no ciclo PDCA,
que pode ser visualizado abaixo.
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Figura 4: Ciclo PDCA
Fonte: Campos (1992, p.29)

Os padrbes pré-estabelecidos deverdo passar por uma avaliacdo de
qualidade e caso haja alguma nao-conformidade deverdo ser realizadas agdes
corretivas e identificagdo do desvio. Ao final, aplica-se o feedback deste processo,
fechando o ciclo PDCA. Tal fechamento pode acarretar em mudangas dos padrées
ou simples ajustes, o que reduzirda a utilizacdo de recurs¢s e aumento de
produtividade.
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2.4 GESTAO POR PROJETOS

A gestao por projetos ou geréncia de projetos foi desenvolvida a partir de
conceitos de diversos campos do conhecimento e é aplicavel a qualquer um deles.

Considerado como o pai da geréncia de projetos, Henry Gantt
desenvolveu o grafico de Gantt, o qual consiste em uma ferramenta de controle da
execucgéo de atividades ao longo do tempo. Nos Estados Unidos, antes da década
de 50, todos os projetos eram controlados basicamente com o gréfico citado.

O grafico de Gantt é utilizado em muitos softwares de gerenciamento de

® projetos. Além disso, seu estudo contribuiu com outras ferramentas, como a WBS
(Work Breakdown Structure) ou EAP (Estrutura Analitica do Projeto).

A partir de 1969, o Project Management Institute (PMI) passou a agregar
conceitos de dois modelos criados o Program Evaluation and Review Technique ou
PERT, como é chamado, e o Critical Path Method ou CPM, como é mais conhecido.
O PMI queria criar uma ferramenta de controle capaz de auxiliar toda a estrutura que
envolvia geréncia de projetos, independente do ramo de atuacéo da organizagao na
qual se encontrava.

Em 1981 foi desenvolvido o Project Management Body of Knowledge, que
continha os padrdes e as linhas mestras das praticas utilizaclas na gestdo de
projetos.

Para se dar inicio a um projeto € necessario entender algumas
conceituagdes basicas. Primeiramente, deve se dizer que, o projeto possui 05

® etapas: identificagdo das necessidades, planejamento do  projeto,
implementagao/execugédo, controle e conclusédo do projeto, que serdo explanadas ao
longo deste estudo. A partir desses conceitos podera ser compreendido o conceito
de gestéo de projetos que Kerzner (2006, p. 15) o faz de maneira perspicaz, dizendo
que,

[...] a gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a
programacgdo e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos
participantes do projeto.

Ou seja, a gestdo de projetos aplicada a organizagéo traz a esta maior
controle e eficiéncia na gestdo de seus recursos.
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2.4.1 Conceitos basicos de projeto

Neste item serdo descritos conceitos basicos que serdo primordiais ao
entendimento sobre um projeto. Dentre eles estdo, por exemplo, a definigdo um
projeto, como ele é formulado, qual seu tempo de duragéo, dentre outros. Maximiano

(2002, p. 26), introduz o significado de projeto, dizendo que:

Projetos sio sistemas ou sequéncia de atividades finitas, com
comego, meio e fim bem definidos. Uma atividade repetitiva, ou que
tem duragdo continua, ndo é um projeto. E uma atividade funcional
ou programa. No entanto, a duragéo limitada & uma condigéo ideal,
que nem sempre ocorre nem pode ser atendida.

Kerzner (2006 p.15), concordando com Maximiano, acrescenta que o

projeto,

Trata-se de um empreendimento com objetivo bem definido, que
consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e
qualidade. Além disso, projetos sdo, em geral, considerados
atividades exclusivas em uma empresa.

Vale ressaltar, que os insumos, aos quais Kerzner faz mengéo, séo os
recursos humanos, fisicos e financeiros da organizagao.

Corroborando com os dois autores acima, Rodrigues (2008, p.1) acresce
ainda que,

Projeto é uma atividade organizada, com um comego e fim, apoiado
sobre uma sequéncia bem definida de eventos para resolver um
problema, gerar um produto ou servigo singular, do qual os
resultados podem ser tangiveis ou intangiveis.

Para isso, Maximiano (2002, p. 49), acrescenta que para se preparar um
projeto & necessario se elaborar um plano de projeto e que neste, trés varidveis
criticas de desempenho devem ser definidas: escopo, prazo e custo. O mesmo
ressalta ainda que, “o grau de detalhamento e precisdo das definigbes de escopo,
prazo e custo depende do tempo investido”. E Kerzner (2006, p. 17) concorda com
Maximiano quando escreve que, “é fundamental entender claramente a misséo, o
escopo, os objetivos e a entrega de cada projeto desde sua concepcao”.

Essas variaveis criticas citadas pelos autores acima, deverdo ser
estudadas a seguir para que se possa construir e avaliar o desempenho dos projetos
a serem idealizados. Porém, faz-se necessario introduzir o conceito de ciclo de vida
de um projeto, pois & este que determina o inicio e o fim do mesmo.
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Como dito anteriormente, o projeto tem duragdo ciclica e finita, tendo,
portanto, um inicio e um fim determinado. O ciclo de atividades realizadas dentro do
periodo de um projeto chama-se ciclo de vida do projeto. Valeriano (1998, p. 23) faz

essa correlagédo e explica:

Sendo um processo com duragao finita, por ter de atingir um objetivo
em um determinado prazo, o projeto tem inicio e fim, passando por
algumas fases que constituem o que se costuma chamar de ciclo de
vida de um projeto.

Maximiano (2002, p. 45) completa Valeriano (1998) discursando a cerca

do ciclo de vida de um projeto:

O ciclo de vida é a sequéncia de fases que vao do come¢o ao fim de
L um projeto. O entendimento do ciclo de vida permite a visualizagéo

sistémica do projeto, desde o seu inicio até a conclusao, facilitando o

estudo e a aplicagio das técnicas de administracéo de projetos.

Para se administrar um projeto de forma eficiente e eficaz deve-se utilizar
das premissas do famoso ciclo idealizado por Shewhart e aplicado por Deming, o
ciclo que envolve as agbes: plan, do, check, action, ou seja, planejar, executar,
controlar e agir (PDCA). Ciclo este, definido e explicado anteriormente no item sobre
padronizagdo de processos. Maximiano (2002, p.49) ressalta a importancia do ciclo
PDCA em todo o ciclo de vida do projeto, para ele:

Administrar um projeto significa planejar, organizar, executar e
controlar as fases de seu ciclo de vida. Esses processos da
administragdo de um projeto (também chamados de processos do
projeto) sdo necessarios para o projeto todo e para cada fase de seu
ciclo de vida.

Ressalta-se que o conceito de ciclo de vida de um projeto sera aplicado
PS ao ciclo percorrido pelo processo de contratagdo de bens e servicos do Ministério
Publico do Estado do Rio Grande do Norte.

2.4.2 Planejamento de um projeto

Para se definir como sera o projeto e como ele devera se desenvolver é
imprescindivel que sejam elencadas as necessidades da organizagio que deverdo
ser sanadas pelo seu produto.

No entanto, para dar inicio ao planejamento de um projeto, é necessario
se definir o objetivo do mesmo, baseado nas necessidades ja previamente
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elencadas. S6 assim, as forgas aplicadas no projeto serdo convergentes e atuarao
com o mesmo intuito. Maximiano (2002, p. 57) esclarece ainda que “a palavra
objetivo é freqiientemente utilizada como sinénimo do produto”.

E importante dizer novamente que, nesta pesquisa, ¢ produto, ao qual o
autor se refere, sera a contratagdo de bens e servigos ao 6rgdo, de maneira mais
otimizada, provisionando um melhor apoio a sua atividade fim, que se refere a
produgao e prestagéo de servi¢o a sociedade.

Pode-se dizer que o planejamento de um projeto € a fase mais importante
de todo o processo de elaboragéo do projeto, pois para que este alcance o sucesso
esperado é necessario que esteja bem delimitado. Assim, Maximiano (2002, p. 220)
diz que:

A probabilidade de sucesso de um projeto aumenta quando se
planejam exaustivamente o produto final, seus componentes e suas
especificagdes de desempenho. O mais importante, no inicio, é
definir com clareza a missdo do projeto e as especificagfes de
desempenho e caracteristicas do produto.

Para Kerzner (2006, p. 41), tal sucesso, citado por Makimiano, foi definido

como:

[...] a conclusdo da programagdo no prazo, na custo e no nivel de
qualidade preestabelecidos, sendo a qualidade definida pelo cliente,
nao mais pelo fornecedor.

Maximiano complementa dizendo que “os problemas que resultam da
definigao incorreta de objetivos sao fonte de frustragdes para o cliente e a equipe” e
que estas frustragées podem acabar resultando em conflitos entre os componentes
da equipe responsavel pelo projeto e seus clientes.

2.4.2.1 Escopo, prazos e custo

Depois de delimitado o objetivo do projeto, ou seja, definido o produto/
servigco que se almeja, & necessario iniciar o planejamento do escopo do projeto,
delimitar seu prazo e custo. Kerzner (2006, p. 117) de forma resumida explica a
finalidade destas etapas.

¢ Escopo: o que esta incluido no projeto, e o que ndo esté incluido
no projeto; ‘
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e Tempo: Nao somente para alcangcar a meta do projeto, mas
também para atingir todos os objetivos principais em cada fluxo de
trabalho;

e Custos: Orcamento e continuo monitorament¢ de custos.

Porém, para explanar de forma mais detalhada o processo de escolha
dos componentes do produto a ser alcangado, utilizar-se-a Maximiano (2002, p. 64)
que define que o planejamento do escopo do projeto consiste em "enunciar, de
forma sucinta, o leque de produtos ou servigos a ser fornecido ao cliente”.

E muito importante, na definigdo do escopo, que todas as atividades a
serem realizadas durante o projeto sejam devidamente detalhadas, e que apés a
descricio de todas elas, & necessario encadea-las, ou seja coloca-las em
seqliéncia, definindo a interdependéncia entre as tarefas.

Esse encadeamento, de acordo com Figueiredo; Figueiredo (2005, p. 29),
€ que vai determinar “a ordem de execugéo do projeto ou sua rede de precedéncia”.

Depois de delimitadas todas as interdependéncias entre as tarefas a
serem realizadas e o tempo necessario para tal, &€ importante que seja desenhado
um cronograma, onde as tarefas serdo associadas aos seus tempos de execugao.

Deve-se atentar ainda, para a participagdo de servicos e produtos
fornecidos por terceiros, pois tal participagdo influencia diretamente a duragio das
atividades dependentes desses atores externos a instituicao.

A comunicagdo com todos os atores do projeto € uma das quatro bases
estruturais na gestdo de projetos, e Kerzner (2006, p. 194) define essa premissa
quando diz que,

A cultura de gestao de projetos que da resultados é aquela baseada
em confianga, comunicagao, cooperagao e trabalho de equipe.

Sabe-se que para a realizagdo de qualquer atividade é necessério o
dispéndio de recursos. Maximiano (2002, p. 84) diz ainda que, “em, teoria, primeiro
se faz a lista de atividades; em seguida, a previsdo de recursos”, porém ressalta
mais a frente que, “na pratica, em certos casos ha uma previséo inicial de recursos,
que determina o que se pode fazer”. Comenta-se nesse caso que, na Procuradoria
Geral de Justica, serda adotado o segundo caso comentado pelo autor para
realizagéo da previsdo de recursos. Tal fato se dara, tendo em vista a restrigao de
recursos, principalmente, humanos da instituigao.

No entanto, para que o plano do projeto seja finalizado, a definigdo dos
custos requer o envolvimento de trés etapas interdependentes: planejamento de
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recursos, estimativa de custos e elaboragdo do orgamento.

O planejamento de recursos se refere ao relacionamento de todos estes a
serem utilizados durante o projeto, envolvendo: mao-de-obra, material permanente,
material de consumo e servigos de terceiros. Kerzner (2006, p. 294), defende que
para melhor mensurar estes custos e visualizar os prazos €& necessaria a
implantagio de um Sistema de Mensuragdo de Valor Agregado ou de um software
de gerenciamento de projetos. O autor ressalta ainda, que este sistema &
“fundamental para uma empresa que necessita de informagdes que estejam
prontamente disponiveis para uma rapida tomada de decisao”.

No entanto, como o projeto, neste caso, trata-se de um procedimento
administrativo e a mao-de-obra j4 est4d alocada no quadro de funcionarios da
Procuradoria Geral de Justica do Estado do Rio Grande do Norte, ndo ha a
necessidade de realizar a elaboragdo do orgamento do projeto num primeiro
instante. Isso porque, devido a formatagdo atual do processo de contratagio e o
acumuio de fungbes, torna-se impraticavel uma atual medi¢do de custo da mao-de-
obra baseada no periodo de utilizagdo da mesma para cada procedimento.

Diante do conteudo exposto e com a finalidade de proporcionar maior
entendimento, pode-se observar o fluxograma abaixo que ilustra todo o processo
acima detalhado, desde a identificagdo das necessidades, para descrigdo do produto
a ser obtido pelo projeto, a elaboragdo do orgamento.

DefinicGo do produto ]

v

Identificacdo das
atividades

l

Identific¢:cao dos
recursos rncessarios

SeqguUenciamentoc e
estimativa da duracdo
das atividades

Elaboracdo do Etabaracao do
cronograma ] argariento do
do projeta plojeto

Figura 5: Principais decisdes e tarefas do planejamento de um projeto
Fonte: Maximiano (2002, p.77)

Nesse contexto, nota-se a importancia de um planejamento sério e
detalhado para que haja a minimizagéo de problemas no decorrer do projeto. Além
disso, a definigdo do objetivo/produto do mesmo permitira o alcance do sucesso do
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projeto. No caso da instituigio estudada, cada projeto sera representado por um
procedimento de contratagéo do tipo pregéo, o qual & foco deste estudo.

2.4.3 Controle e finalizagao do projeto

Apbs o planejamento do projeto, inicia-se a fase de execugéo que devera
seguir rigorosamente o que foi planejado, a ndo ser que ocorra algum fato
inesperado e que n&o tenha sido idealizado pela equipe que o elaborou. Figueiredo;
Figueiredo (2005, p. 249) dizem que, a fase de controle deve ter inicio assim que se
inicia da execugéo do projeto, perdurando até o final do mesmo. Os autores dizem
ainda que,

O obijetivo essencial do controle é fazer com que, ao seu término, o
projeto figue o mais préximo possivel d¢s prazos e custo
determinados como metas. (FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 2005, p.
249)

O processo de controle visa disponibilizar informagées sobre o
desempenho do projeto em andamento, e conforme Maximiano (2002, p. 106),
“comparar o desempenho esperado com o desempenho real”.

O monitoramento do projeto é necessario para que o gerente do projeto,
juntamente com o gestor da organizagdo possa acompanhar o progresso do projeto,
e diante de qualquer antecipacdo ou atraso em determinadas atividades, estes
possam tomar as decisdes cabiveis

Diante do exposto, nota-se que o controle servikd de base para
melhoramentos ou continuidade de performance do projeto. E nesta etapa, que os
recursos da empresa deverdo ser cobrados e avaliados para que sigam o
planejamento prévio.

Quando do término do projeto, este devera ser avaliado em todos os seus
aspectos com relagdo ao que foi previamente planejado.

A avaliagdo terminal, de acordo com Maximiano (2002, p. 114), tem como
principal objetivo, gerar informagbes sobre os acontecimentos durante o projeto e,
com isso, dar o feedback para os gestores da organizagdo. Caso o feedback seja
positivo, pode-se dizer que o projeto contribuiu para a otimizagédo ou melhoramento
de algum processo interno, externo ou até mesmo da imagem da instituicdo perante
seus colaboradores, clientes e fornecedores.
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2.5 PROCESSO DECISORIO NA ORGANIZAGAO

O ato de tomar uma decis&o esta presente na vida de todos desde a
infancia. Simon (1965 apud FREITAS;KLADIS, 1995, p. 4) diz que, “a deciséo, de um
modo genérico, possui dois objetivos: a agdo no momento e a descricdo de um
futuro”. Numa empresa a tomada de decisGes ocorre a cada instante. O processo de
tomada de decisdo é caracterizado por Freitas na figura 6 abaixo:

[ A vomnad s de deciciho j

® Ob.novosda . Cllltﬂmq}-.
Wm?” deoﬁcaeadade

( Decisor )
Siruagio: Iformacdes | . . DagisSes AgSes
do' - ——— —
Incerteza N L g nencas
- Recursos

Croanprlexicl aris

Cpe— | Ranocie )
(rememe )

Figura 6: A tomada de decisao e a ajuda ao decisor.
Fonte: Freitas (1993, p. 74)

A

A tomada de decisdo é tdo importante para a instituicdo, devido a sua
interferéncia na organizagdo como um todo, que a figura do decisor € a mais
importante de todas as existentes. Por isso, na figura acima ela encontra-se
centralizada. Independente da hierarquia do decisor, este deve receber apoio e
informacdo para que decida acerca de um determinado assunto. Isso porque, o
processo decisério ndo ocorre apenas na mais alta administragdo, decisbes sdo
tomadas a todo tempo em todos os niveis hierarquicos: operacional, tatico e
estratégico.

Quade (1989 apud FREITAS;KLADIS, 1995, p. 6) fazendo um registro
sobre o processo de tomada de decisdo no setor publico, escreve que, antigamente ,
quando os eventos empresariais € mundiais aconteciam de forma mais vagarosa, o
empirismo e a experiéncia eram bem mais eficientes que hoje. Através do processo
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de tentativa e erro e da politica do "dar e receber" era possivel para o primeiro setor
atingir seus objetivos, estimativas e valores com relagdo a sociedade ou sobre agéo

das quais impunham sua influencia. O autor conclui seu raciocini¢ dizendo que,

Este ndo é mais 0 caso: a tecnologia e os eventos se movem muito
mais rapidamente e a natural tentativa e erro e a politica do dar e
receber se tomam bastante catastréficos: ndo somente em situagéo
de guerra, mas em pressbes sobre a populagdo, escassez de
recursos e deterioragdo ambiental. (QUADE, 1989, p.3)

Um ponto importante que deve ser abordado é a questdo da
previsibilidade das alternativas, no que tange a necessidade de se tomar decisdes.
Ou seja, as decisdes podem ser divididas em dois tipos: as programadas e as nédo-

d programadas. As decisdes programadas s&o aquelas baseadas em um conjunto de
regras, sao repetitivas, previsiveis e que podem facilmente ser delegadas. Ja as
decisdes ndo programadas, ndo ha procedimentos e padrdes pré-estabelecidos para
se agir. Embora o evento ndo programado possa ja ser de conhecimento do gestor,
este ndo ocorre de forma repetitiva como a programada.

Moritz; Pereira (2006, p. 121) concluem o assunt¢ dizendo que, “a
descentralizagdo das decisbes € a unica alternativa para se lidar com a
complexidade crescente das organizagdes contemporaneas”.
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3 METODOLOGIA

Para que se atingisse o objetivo desta pesquisa, ¢ qual consiste em
verificar até que ponto a implementagao da gestéo por resultados no processo de
contratacdo de bens e servigos do MP/RN auxilia o aprimoramento do mesmo, foi
necessaria a realizagdo de uma pesquisa exploratoria, descritiva € um procedimento
técnico de estudo de caso. Além disso, devido a necessidade de andlise do perfil
dos participes do processo de contratagdo da organizag&o, esta pesquisa foi
realizada com o universo de gestores e servidores que influenciam o mesmo.

O tratamento dos dados foi de mérito qualitativo, utilizando a analise de
Bardin (1977), quanto guantitativamente. Nos itens deste topico, serao abordados
tais conceitos para uma maior compreensdo dos mesmos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Foi necessaria a utilizagdo da pesquisa do tipo exploratéria para definir
com maior precisdao o problema e levantar um maior nimero de dados para que
fosse tragado um plano de agdo mais eficaz. Malhotra (2001 apud VIEIRA, 2002, p.
65) concorda quando diz que, o objetivo principal &€ possibilitar a compreenséo do
problema enfrentado pelo pesquisador. Esse tipo de pesquisa proporciona critérios e
compreensao mais apurados.

De acordo com Vieira (2002, p. 65), tal pesquisa utiliza métodos bastante
vastos e mutaveis, os quais o0 autor escreve como sendn apenas quatro,
“levantamentos em fontes secundarias, levantamentos de experiéncia, estudos de
casos selecionados e observagdo informal®’. Gil (2002, p.41) ainda diz que, a
pesquisa do tipo exploratéria tem como objetivo principal aumentar a familiaridade
do pesquisador com o problema, tornando-o mais explicito.

Também se empregou a pesquisa descritiva, que visa descrever 0s
fendbmenos ocorridos e envolve técnicas de coletas de dados, tais qual questionario,
formulario e entrevistas. Porém, Vieira (2002, p.65) destaca que,

A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada
populagdo ou de determinado fendémeno, mas ndo tem o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicagio.
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Além disso, foi realizado um estudo de caso, que consistiu em um
procedimento técnico, com o objetivo de estudar com profundidade um objeto ou
uma situagdo determinada, para que este proporcione amplo conhecimento sobre os
mesmos. De acordo com Fachin (2001, p.41), “quando o estudo é intensivo podem
até aparecer relagdes que de outra forma n&o seriam descobertas”.

3.2 POPULAGAO-ALVO DO ESTUDO

O universo de pesquisa € um conjunto de elementos que apresentam
uma caracteristica comum e que sero objetos de estudo. No caso desta, o universo
é o conjunto de individuos pelo qual perpassa o procedimento licitatério do tipo
pregdo e os quais tem influéncia sobre tal. Esses, totalizando nove gestores e de
vinte e trés servidores.

Neste estudo, a pesquisa foi censitaria, ou seja, realizada com a
totalidade dos gestores e colaboradores responsaveis por algum tipo de agéo
envolvida no processo de contratagdo de bens e servicos na modalidade pregéao.
Além disso, para enriquecimento desta pesquisa, foi necessaria a obtengdo de
dados secundarios inerentes ao processo de contratacido e relevantes para a
realizagdo do estudo, para isso utilizou-se o calculo de amostra probabilistica do tipo
amostragem aleatéria simples, que consiste na selegcdo de um niimero determinado
de unidades amostrais de forma que cada amostra tenha a mesma chance de ser
escolhida.

3.3 PLANO DE AMOSTRAGEM

A partir do exposto acima, & conveniente explanar que foi utilizado o
célculo de amostra para que fosse realizado o comparativo entre o prazo de
contratagdo de bens e servigos do Ministério Publico do rio Grande do Norte atual e
o proposto através do fluxograma do processo de contratagéo, que pode ser
visualizado no apéndice C. O tipo de amostra empregado e descrito acima baseia-se
em 95% de confiabilidade, sendo considerado 8% de margem de erro.

Tomando como base os periodos de 01 de janeiro de 2008 a 30 de junho
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do mesmo e 01 de julho de 2008 a 31 de dezembro de 2008; como também de 01
de janeiro de 2009 a 30 de junho do mesmo ano, obteve-se os seguintes numeros
referentes ao processo de contratagao:
- - 2008.1 | 2008.2 | 2009.1
Quantidade de processos abertos no periodo 2388 2868 2185
antidade de processos abertos para contratagéo de bens e
Quant P oS P = 182 | 187 | 95
Servicos
Quantidade de Pregdes realizados 21 31 26
Tabela 1: NUmeros processuais
Fonte: Dados secundarios do Ministério publico do Estado do Rio Grande do Norte — jul/ago
. 2009
No calculo da amostra utilizou-se apenas o nimero de pregdes realizados
nos respectivos periodos pelo fato deste estudo estar focado apenas no processo de
contratagdo de bens e servigos do tipo pregdo. Assim obteve-se os seguintes
resultados:
2008.1 | 2008.2 @ 2009.1
Numero de procedimentos administrativos a serem , | :
_ 14 21 i 74
analisados
' 'Porfcentégerfn em'rerla};'éo ao total de prbfcedimenfto
, _ 66% 67% 65%
realizados do tipo pregdo
Tabela 2: Procedimentos Administrativos para Analise
Fonte: Dados secundarios do Ministério publico do Estado do Rio Grande do Norte — jul/ago
2009
Apés ciéncia destes dados pdde-se analisar o tempo meédio de
® contratagéo da instituicdo estudada, descrito ao longo deste docurmento.

3.4 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para coleta dos dados, junto aos colaboradores, foi utilizado um
questionario estruturado com perguntas fechadas e abertas para que sejam
mapeadas as necessidades para concretizagdo da contratacdo de bens e servigos
no MP/RN; identificagdo o perfil dos gestores do 6rgéo do ponto de vista de seus
subordinados e analisar qual a percepgéo destes sobre o objeto ¢este estudo e sua
viabilidade. Tal questionario, foi respondido por escrito e sem a presenga do
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entrevistador.
Na opinido de Marconi; Lakatos (1999, p. 100), s&o inumeras as
vantagens do questionario, as quais algumas s&o listadas abaixo de acordo com sua

pertinéncia ao estudo:

a) Atinge maior nimero de pessoas simultaneamente.

b) Obtém respostas mais rapidas e mais precisas.

c) Ha maior liberdade nas respostas, em razéo ¢lo anonimato.

d) H& mais seguranga, pelo fato de as respostas ndo serem
identificadas.

e) Ha menos risco de distorgao, pela influéncia do pesquisador.

f) Ha mais tempo para responder e em hora mais favoravel [...]

Com relagéo aos gestores, foi utilizado o método da entrevista focada
. para posterior andlise de contelido através da caracterizagdo tematica, ou seja,

analise de Bardin. De acordo com Gil (2002, p.113):

Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe férmula perguntas, com o
objetivo de obtengdo dos dados que interessam a investigagdo. A
entrevista é, portanto, uma forma de interagdo social. Mais
especificamente, € uma forma de dialogo assimétrico, em que uma
das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como uma
fonte de informagéo.

Roesch (1999, p. 141 apud ZAPELINI; ZAPELINI, 2004, p. 95), completa
ainda dizendo que a entrevista possui uma série de vantagens, dentre elas:

¢ os entrevistadores podem dar uma explicagfio mais convincente
[...] sobre os objetivos da pesquisa;

o atingem com mais facilidade respondentes com nivel mais baixo
de educacao;

e ajudam aquele que tém dificuldade de leitura a responder ao
questionario;

+ oferecem explicagbes padronizadas para certos problemas que

® surgem;

e impedem equivocos; € mantém controle sobre a seqiiéncia das

questdes.

Quanto a categorizagdo tematica, Bardin (1977, p. 163) afirma que tal
técnica “funciona por operagdes de desmembramento do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analégicos”.

Assim sendo, para melhor andlise e ndao exposi¢cido dos entrevistados
devido ao cargo de gestores, estes foram qualificados por mei¢ de siglas, sendo
estas: G1 (GESTOR 1), G2 (GESTOR 2), G3 (GESTOR 3), G4 (GESTOR 4), G5
(GESTOR §5), G6 (GESTOR 6). Além disso, foram definidas as categorias e
subcategorias abaixo expostas:
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CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

PG1- Perfil do|Gestor 1

Perfil dos gestores da organizagdo que PG3- Perfil dol Gestor 3

tenham relacio com o processo de
contratagéo — PG PG4- Perfil do|Gestor 4

PG5- Perfil do/ Gestor 5

PG6- Perfil do|Gestor 6

CBS1 - Conhecimento do processo de

Atuacio na contratagdo de bens e servigos contratagéio e percepcad de dificuidades.

- CBS CBS2 - Conhecimento sobre a influéncia

das atividades exercidas na institui¢cao.

SP1 - Identificagédo de gargalos

) SP2 - Percepcdo sobre controle e
Simplificagdo e  padronizacdo das

padronizacao das atividades exercidas
atividades - SP

SP3 - Adequacdo e receptividade a
mudancgas.

Quadro 1: Definigdo de Categorias
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009.

O quadro acima foi utilizado para a estruturagdo da descrigcdo e analise
¢ dos dados de acordo com o conceito de Bardin (1977).

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS E CRONOGRAMA
DESENVOLVIDO

A analise dos dados obtidos através do questionéario aplicado aos
servidores que ocupam cargos técnicos operacionais foi feita de forma qualitativa e
quantitativa. No tratamento quantitativo, os dados pertinentes foram mensurados
estatisticamente. Essa informacédo sera relevante no que tange o comparativo entre
o processo atual de contratacdo de bens e servigos da organizagio e o proposto a
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partir da remodelagem dos processos e implantagao do software de gerenciamento.

Além disso, através das informagdes obtidas foi possivel verificar até que
ponto a implementagdo da gestdo por resultados no processo de contratagcdo de
bens e servicos do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte auxilia o
aprimoramento do mesmo. Os dados coletados foram organizados em tabelas e
graficos com intuito de filtrar e analisar as informagées coletadas.

Ja as informacgdes levantadas através das entrevistas com os gestores do
Parquet foram tratados de forma qualitativa, através da analise categoérica de Bardin
(1977) e de forma quantitativa na mensuracdo de frequéncia de respostas
semelhantes. Nesta analise, € considerado o carater subjetivo presente no relato de

cada gestor. De acordo com Bardin (1994 apud MENDES, 2007, p. 19),

[...] fazer uma analise tematica consiste em observar os ‘nucleos do
sentido’ que compde a comunicacgio, e cuja presenc¢a ou freqiéncia
de apari¢gao poderao significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido.

Assim, pbde-se fazer inferéncias relevantes, que basearam as conclusdes e

recomendacgdes deste estudo.
O cronograma desenvolvido para a coleta de dados abaixo, néo foi

prolongado em demasiado e cumprido rigorosamente.

L JUL | | AGo SET

- - S TEMPC

__ Elaharacdao do planejamento para coleta de dados | X l

Aplicacio dos guestionanas junta a0s senidares X|X|X

Agendamento das entrevistas X

. Realizacdo das entrevistas N | X | X

Tabulacda dos dadas e transcricdo das entrevistas XX
Quadro 2: Cronograma de coleta de dados

Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009.

Embora os prazos tenham sido amplos o suficiente para o devido
levantamento das informagdes necessarias ao estudo, é conveniente esclarecer que
por incompatibilidade de horarios néo foi possivel a realizagdo e trés entrevistas.
Além disso, devido a dois servidores, pelos quais perpassa o procedimento
administrativo de contratacéo de bens e servigcos, ndo estarem presentes nos dias
de aplicagdo dos questionarios, por motivo de dispensa do expediente e férias, ndo
foram colhidos seus respectivos dados.

Portanto, o nimero de entrevistas realizadas junto aos gestores foi igual a
6, representando aproximadamente 67% do total de gestores, & a quantidade de
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questionarios aplicados aos servidores foi equivalente a 21, representando 91% do
nimero de servidores que fazem parte do processo de contratacido de bens e
servigcos do 6rgao.
[ ]
[ ]
L)
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Neste topico serdo apresentados os resultados obtidos através dos
questionarios aplicados aos servidores e das entrevistas junto acs gestores. Assim,
as informacgdes auferidas foram ponderadas de forma a identificar o perfil dos
servidores e gestores do Ministério Pablico do Estado do Rio Grande do Norte. Além
disso, foram analisados aspectos relativos ao processo de contratagdo de bens e
servigos do érgao.
. 4.1 ANALISE DO PERFIL DOS PARTICIPES DO PROCESSO DEE CONTRATAGAO
DE BENS E SERVICOS DO PARQUET
Como apresentado acima, neste item foram analisados os perfis dos
gestores e servidores pelo quais perpassam o processo de contratagdo de bens e
servigos da instituicdo estudada.
4.1.1 Servidores
A partir dos dados levantados junto aos servidores, que influenciam o
processo de contratagdo, péde-se demarcar caracteristicas especificas deste grupo.
| Identificou-se, primeiramente, o perfil demografico dos respondentes e,
para melhor visualizagédo, elaborou-se a tabela 5 abaixo:
MASCULINO 57%
18 A 25 ANOS 10%
ko TeRBEANGS |l
FAIXA ETARIA 36 A 45 ANOS 43%
Y  46A55ANOS i T ISR
ACIMA 55 ANOS 0,0%
SOLTEIRO 24%
ESTADO CIVIL f AT W e
SEPARADO JUDICIALMENTE 0%
LA [ T
&
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 méplocomMPLETO | 10%
e SUPERIOR COMPLETO 29%
o  SUPERIORINCOMPLETO|  19%
POS GRADUAGAO 43%
MENOS DE 1 ANO 10%
ICO PUBLICO L i e
TEMPO DE SERVIC TR 20%
- mmisDedoanos |l 0 29%
 MENOSDE1ANO | de%
TEMPO DE SERVICO NO MP/RN LSS : i
¢ I ehgoRNes | i L e
MAIS DE 10 ANOS 10%
MENOS DE 1 ANO 14%
e TEMPO NA MESMA ATIVIDADE NO e e T e 76
MP/RN 6 A 10 ANOS
" MNISDESOANOS |
REALIZACAO DE TREINAMENTO SOBRE T L
COMO EXECUTAR/DESENVOLVER A xiko
ATIVIDADE QUE EXERCE
ATRAVES DE TREINAMENTQ. 14%
COMO APRENDEU AS TAREFAS QUE | wﬁj‘Amw‘;gg,ms,sﬁws;s@wgmmqg;s«aw: L et
REALIZA ~ COLRGAS OETRABALHO § - =« (0 0000 00
NA EXECUGAO EM S| DAS ATIVIDADES 33%
Tabela 3: Perfil demografico dos servidores
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009.

Os dados evidenciam que, embora o concurso pliblico do Parquet
também abranja nivel de escolaridade médio e fundamental, nota-se que apenas
10% dos servidores apresentam apenas o curso de nivel médio completo. E
conveniente salientar que o ensino superior € exigido no concurso do érgao somente
para composi¢do de cargos especificos, como engenheiro, contador, dentre outros,

T e que 72% possuem curso de graduagdo ou pés-graduagdo, mesmo sem a
exigéncia de tal escolaridade.

Ressalta-se ainda que, a ocorréncia de um maior numero de pessoas
com cursos de graduagao e pés-graduacgao torna-se importante para o crescimento
e aperfeicoamento da instituicdo. Isso porque a devida aplicagdo de tal
conhecimento em beneficio da instituigdo, acarretara em ganhos expressivos para a
mesma.

Além disso, observa-se que 58% destes servidores ja conhecem as
peculiaridades do servigco publico, pois atuam nesta esfera de atividade ha mais de 6
anos. Vale salientar, que mais da metade desse publico, 52%, esta no 6rgao por
cerca de 1 a 5 anos, e que 76% dos servidores estio exercendo @ mesma atividade

L
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também por esse periodo de tempo. Tal dado pode demonstrar a baixa rotatividade
entre as unidades administrativas da Procuradoria Geral de Justiga.

Um elemento controverso gerado pela analise dos questionarios é que,
embora 76% dos respondentes tenham afirmado que ja haviam realizado algum tipo
de treinamento sobre a atividade que estavam exercendo, apenas 14% asseguraram
que aprenderam suas tarefas através deles. Essa divergéncia, deve ser levada em
consideracdo quando da avaliagdo da pertinéncia, qualidade e aplicabilidade real
desse tipo de servigo, pois os custos para consolidagao dos contratos recaem sobre
0S recursos, ja escassos, da instituigao.

4.1.2 Gestores

A partir dos dados obtidos nas entrevistas com os gestores, elaborou-se a

seguinte tabela:

MASCULINO 83%

18 A 25 ANOS 0%
USHe A BSANGS. S e R
36 A 45 ANOS 33%
BT e TaNes e T
ACIMA 55 ANOS
~ NAO RESPONDERAN

RAD — 33%
ESTADO CIVIL —— " 3R S D
QUTRO e
0% ‘
17%

ESCOLARIDADE

MEDIO COMPLETO
~ SUPERIORCOMPLETO |  33%
SUPERIOR INCOMPLETO
~ pOS-GRADUAGAO 50%

IMENOS DE 1 ANO -
1 A5 ANOS
iRy :'fj“'f."f‘i-"-'-?ﬁ A 10 ANOS
MAIS DE 10 ANOS
MENOS DE 1 ANO

6 A 10 ANOS 50%
AT SOEToaN0s S T e

FAIXA ETARIA

TEMPO DE SERVICO PUBLICO

TEMPO DE SERVICO NO MP/RN
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~ MENOSDEL1ANO |

1A5ANOS

i RGeS )

MAIS DE 10 ANOS
REALIZACAO DE TREINAMENTO SOBRE Sim

COMO EXECUTAR/DESENVOLVER A S sncsR T ] B e

ATIVIDADE QUE EXERCE . aNEe e . s

TEMPO NA MESMA ATIVIDADE NO MP/RN

COMO APRENDEU AS TAREFAS QUE COM A AJUDA DE SEUS SUPERIORES OU
REALIZA - COLEGAS DE TRABALHO
~ NAEXECUGAO EM SI DAS ATIVIDADES ~ 100%

~ ATRAVES DE TREINAMENTO. 0%
0%

Tabela 4: Perfil demografico dos gestores
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009.

° Constatou-se que, no perfil demografico dos gestore¢, a grande maioria
continua a ser masculina, sendo este representante de 83% dos ¢argos gerenciais. A
faixa etaria média dos dirigentes também acompanha a dos servidores, com 50%

apresentando idade entre 26 e 35 anos.

Ademais, o grau de escolaridade novamente demonstra que a maior parte
dos gestores pelo qual perpassa o processo de contratagéo possui cursos de pos-
graduacao, representando 50% do total. O unico resultado que nZo se assemelha ao
encontrado no grupo técnico/operacional, foi o estado civil, no qual 50% dos
gestores se declaram solteiros.

Com relacdo ao tempo de servigo prestado a sociedade percebe-se que
todos os dirigentes conhecem as caracteristicas do servigo publico, pois todos eles
encontram-se no primeiro setor ha pelo menos seis anos.

No que diz respeito as atividades exercidas pelos gerenciadores,
averiguou-se que todos os entrevistados ja realizaram cursos ou treinamentos para
o desenvolvimento ou aprendizagem de suas tarefas. No entarnto, estes admitem
que aprenderam suas ocupagdes a partir da realizagdo das mesmas.

4.2 ATUACAO NA CONTRATACAO DE BENS E SERVICOS (CBS).

A partir deste tépico serdo apresentados dados especificos relativos ao
processo de contratacdo de bens e servicos. Neste item, sera analisado o
conhecimento dos gestores e servidores sobre: o processo de contratacdo de bens e
servicos do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte e a percepgao da
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influéncia das atividades que exercem sobre a atividade fim da instituicao.

4.2.1 Conhecimento do processo de contratagdo e percepgido de dificuldades
(CBS1).

A apreciacdo dos resultados referentes a esse tema possibilitara a
identificacdo de atividades que sao classificadas como um obstaculo para a
tramitagéo do procedimento administrativo. Essas dificuldades servirdo de respaldo
aos gargalos identificados no decorrer deste estudo e que o conhicimento acerca do
processo de contratacdo como um todo & essencial para a identificagdo desses
fatores.

4.2.1.1 Servidores

A analise do conhecimento dos servidores sobreé o processo de
contratagdo de bens e servigos resultou nos seguintes dados:

N3o responderam

N&o possui nenhum conhecimento sobre o tramite |
processual

5%

Conhecimento apenas sobre as atividades |
relacionadas ao setor que esta lotado “_ A

Conhecimento sobre parte do processo de | J_ 38 )
contratacso - e ] %

%

‘ Conhecimento sobre todo o tramite processual _\_ 43%;

{ 1
| |

Grafico 1: Conhecimento dos servidores sobre o processo de
servigos.
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009.

1

coniratacdo de bens e

Nota-se que dentre os servidores, 43% afirmam conhecer todo o tramite
do processo de contratagéo de bens e servicos e que 38% tem ciéncia de, apenas,
uma parte deste. Assim, verifica-se que a proximidade dos percentuais descritos
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pode prejudicar o trabalho em equipe devido & falta de conhecimento sobre a
atividade seguinte. Ou seja, a ciéncia de apenas uma part¢ do processo de
contratagso de bens e servigos do 6rgao implica na falta de empenho dos servidores
em realizar o trabalho de tal modo que a tarefa seguinte néo fique prejudicada ou
ndo necessite de maiores esclarecimentos sobre a atividade anteriormente
realizada. Tal condi¢do pode indicar a auséncia de comprometimento quanto a
atividade adjacente.

Além disso, as percepgdes dos servidores quanto as dificuldades no
andamento do procedimento administrativo podem ser visualizadas no grafico 2

abaixo:

| Nao responderam . 5%

Todos os processos fluem normatmente. 10%

Cultura organizacional como obstaculo ‘;—‘l 24% i
| T
" Morosidade na tramitagdo processual. —\— 29%
Problemas em departamentos especificos. NN —— 33%

Gréfico 2: Percepgao dos servidores quanto as dificuldades no andamento do procedimento
administrativo.
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

A partir do grafico 2 acima, observa-se que os maiores problemas
identificados no tramite do processo de contratacdo estdo relacionados a
e departamentos/ setores especificos. Porém, deve-se atentar também para o
percentual de servidores que percebe a morosidade na tramitagéo processual como
uma grande dificuldade do processo de contratacdo do Ministério publico do Estado
do Rio Grande do Norte. O percentual de 29% indicando tal fato, demonstra uma
possivel auséncia de controle temporal eficaz sobre as atividades executadas
durante o processo.
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4.2.1.2 Gestores

Os gestores por sua vez apresentam um conhecimento mais especifico e
detalhado do processo de contratacdo de bens e servigos e suas dificuldades,
porém as percepg¢des entre ambas as categorias (operacional € gerencial), podem
ser consideradas semelhantes.

Na entrevista, G3 apresenta sua concepgao sobre as dificuldades como
sendo devido ao ambiente externo a Instituicdo. Para ratificar tal informacéo, G3
declara que “a dependéncia de fatores externos a instituicdo é que, muitas vezes,

* prejudica o trabalho a ser feito”.

O gestor ainda relata que pelo fato do Ministério Piblico do Estado do Rio
Grande do Norte ter o dever de servir de exemplo aos outros 6rgdos publicos e
organizagdes privadas por ser o responsavel pela fiscalizagdo dos mesmos quanto
ao servico prestado a sociedade, torna-se imperativo “o apego & todos os detalhes
possiveis da legislagédo, que terminam por ditar tal processo comg moroso”.

Além dos empecilhos citados, G2 constata que o procedimento de
contratagio adotado “ndo tém uma lbgica estruturada ou um abjetivo institucional
estabelecido”. E ainda ressalva que “existe uma dificuldade no que diz respeito a
auséncia de planejamento, sistematizagéo das aquisi¢bes e perdz de prazos”.

N&o obstante, G1, que afirma conhecer todo o processo, diz ainda que
uma das limitagdes do procedimento “é a definigdo do que se pretende adquirir com
a finalizagéo do processo de compra”. A opinido de G1 demonstra a complexidade
de manter o balanceamento entre a qualidade do produto ou servico a ser
contratado e o custo de suas aquisigdes.

Destarte, pode-se deduzir que quanto aos entraves descritos, parte deles
estdo sob a governabilidade do Parquet e, portanto, podem ser solucionados, ou
pelo menos, minimizados com um pouco mais de vigor e ag¢do dos individuos
participantes do processo.
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4.2.2 Conhecimento sobre a influéncia das atividades exercidas na instituigéo
(CBS2).

A seguir sera abordada a percepgéo que os gestores e servidores no que
tange a relagio entre as atividades que exercem e o impacto destas no servigo

prestado a sociedade.

4.2.2.1 Servidores

Observou-se que o grupo técnico operacional, embora tenha uma visdo
generalista sobre a consciéncia da influéncia de suas tarefas na atividade fim do
6rgéo, pelo fato de terem o conhecimento de que suas tarefas respaldam a ag&o dos
procuradores e promotores, ndo foram verificadas respostas nos questionarios que
integrassem o trabalho exercido pdr eles com a atividade fim do Parquet.lsso pode
sinalizar a falta de interesse dos mesmos com relagdo ao estudo realizado ou ainda
a falta de comprometimento com o Ministério Publico do Estado do Rio Grande do
Norte como instituicdo em si.

4.2.2.2 Gestores

P Quanto aos gestores, observa-se um maior desenvolvimento do tema e
tal avaliagdo € notdria a partir do relato de G4 quando expée‘ que os beneficios
obtidos em seu departamento, ‘como a qualidade dos produtos e servigos
adquiridos, juntamente com seu baixo custo, t&ém impacto direto na atua¢do do 6rgéo
perante a sociedade”. No entanto, G5 afirma que ndo sé as atividades realizadas no
setor, mas também os misteres® de todos que fazem parte do processo de
contratagao, influenciam diretamente a atuagdo da institui¢do junt¢ a sociedade.

A afirmacdo de G5 pode demonstrar que o gestor possui uma visdo
integrada de todo o processo de contratagdo de bens e servigos, bem como a
importancia da atuagéo efetiva de todos os participantes deste pracesso.

% Mister: trabatho, incumbéncia ou tarefa.
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Assim, G2, concordando com G5, esclarece qué a execucdo das
atividades e alcance dos objetivos de forma articulada &€ um dos elementos que nio
pode ser olvidado, mostrando que todos os setores, departamentos, centros de
apoio e promotorias devem agir de forma integrada, além de serem

interdependentes entre si.

4.3 SIMPLIFICAGAO E PADRONIZAGAO DAS ATIVIDADES (SP).

No inicio do desenvolvimento desta analise foram relatadas algumas
dificuldades percebidas de todo o processo de contratacdo de bens e servicos do
Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte, neste item serdo expostos os
gargalos identificados no tramite processual. Ressalta-se que ofs gargalos a seguir
descritos, de certa forma, tém relagdo com os obstaculos acima descritos. Alem
disso, sera analisado o controle existente sobre o procedimente administrativo e a
receptividade dos dirigentes e servidores quanto a padronizagéo das atividades.

4.3.1 Identificacdo de gargalos (SP1).

A apreciagéo da opini&o dos gestores e servidores, quanto aos gargalos
existentes no Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte, € muito oportuna
para que se possa verificar a possibilidade de sugestées para minimizagdo dos
problemas enfrentados pelos setores ou departamentos identificados como gargalos

institucionais.

4.3.1.1 Servidores

Na pesquisa junto aos servidores, encontrou-se um equilibrio quanto a
menc¢ao da Coordenadoria de Assessoria Juridica e do Departamento de Material e
Patrimbénio como sendo os grandes gargalos do processo de contratagdo, como
pode ser visualizado no grafico 3 a seguir. No entanto, uma grande parcela dos



L i L

60

respondentes nao fez sequer alusdo sobre qualquer departamento ou setor, 0 que
pode inferir na falta de conhecimento do processo de contratagéa de bens e servigo
como sinalizado acima. Além disso, o alto percentual de ndo respondentes pode
indicar também a falta de interesse dos mesmos no que tange a resolugéo de

problemas institucionais ou a auséncia de percepgdo dos mesmos.

Frequéncia de alusdo a Coordenadoria de Assessoria
" I 15
Juridica

Frequéncia de alusdo ao Departamento de Material _ 19%
e Patrimonio

° | Nao responderam SIS SRS RO ¢
|

Gréfico 3: Identificagdo de gargalos pelos servidores
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

Quanto ao Departamento de Material e Patriménio, os respondentes
explicitaram a desmotivagdo das empresas no envio dos orgamentos necessarios
para abertura do procedimento administrativo e a dificuldade na elaboragéo do
Termo de Referéncia, no que tange ao balanceamento custo/benéficio, como sendo
as duas maiores dificuldades deste. E conveniente esclarecer que o Termo de
Referéncia que se faz mengéo contém todas as especificagbes técnicas do produto
ou realiza¢do do servigo que se pretende contratar. Em relagdo a Coordenadoria de
Assessoria Juridica nao foram contempladas especificidades para as observancias
das dificuldades.

Ademais, o grupo técnico operacional também identificou alguns temas
institucionais que dificultam o andamento da contratagdo. Uma das questdes citadas
foi a banalizagdo de urgéncias de contratacdo, o que pode insinuar uma falta de
planejamento, no que tange a inexisténcia de uma programacéo de cursos,
congressos € projecdo de necessidades. Além disso, apontou-se a falta de
conhecimento das atividades subsequentes dos setores e departamentos como
fatores que acarretam muitos erros na instrugéo processual. Isso porque, percebe-se
a auséncia de uma concepgao de trabalho institucional, ou seja, falta uma visédo
mais ampla para se trabalhar os objetivos organizacionais e ndo apenas focar nas
metas setoriais. Vale ressaltar, que de acordo como os proprios servidores, alguns
desses erros ja estdo incutidos nas tarefas diarias dos departamentos e setores.
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4.3.1.2 Gestores

Embora os gestores confirmem os gargalos apontados pelos servidores,
na concepgao destes ha ainda mais dois departamentos nos quais os procedimentos
administrativos encontram obstaculos, podendo-se visualizar o grafico abaixo:

Frequénciade alusdo ao Departamento de Licitagdo 17%

| Frequénciade alus3o ao Departamento de Controle _ 17%
interno ‘

Frequéncia de alusdo ao Departamento de Material — 17%
e Patrimdnio ‘

Frequénciade alusdo a Coordenadoria de |
N TR TR BT sox
Assessoria Juridica | '

Gréfico 4: Gargalos identificados pelos gestores
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

Dentre os empecilhos destacados por G4 e G5, para Coordenadoria de
Assessoria Juridica é a falta de assessores na unidade e a grande demanda pela
qual o setor é responsavel. No entanto, G3 afirma que para amenizar a falta de
recursos humanos, uma lei que destina mais dois assessores a Coordenadoria ja foi
aprovada, porém “até agora ndo se conseguiu viabilizar financeiramente junto ao
Poder Executivo”. Identifica-se entdo o primeiro problema fora da governabilidade
do 6rgao, pois depende do ambiente externo ao mesmo.

Os lideres concordam com os servidores que a falta de um planejamento
anual para realizagdo das contratagdes acarreta grande prejuizo aos recursos
temporais e humanos da instituicdo, pois acabam sendo utilizados de forma ineficaz.

4.3.2 Percepgao sobre controle e padronizagédo das atividades exercidas (SP2).

Além do conhecimento dos integrantes do 6rgdo sobre o processo de
contratacao e a percepcgao destes sobre a influéncia de suas tarefas na atividade fim
do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte, € necessario identificar a
opinido destes acerca da padronizagdo de documentos e fluxos. Ademais, a visdo
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dos gestores e servidores sobre as formas de controle que possivelmente possam
ser implantadas é imprescindivel. Isso porque o software piloto sugerido atuara
também como regulador do processo de contratagéo.

4.3.2.1 Servidores

Através dos questionarios obteve-se um dado interessante no que diz
respeito a existéncia de algum tipo de controle sobre os processos que se
encontram nos setores ou departamentos para realizacdo (e alguma tarefa.
Aproximadamente 67% dos respondentes afirmaram que esse controle existe,
podendo este dado ser visualizado na tabela 7. No entanto, verificou-se que esse
acompanhamento restringe-se a localizagédo fisica do processo, além de ser
alimentado de forma manual e individual, como foi destacado pelo grupo em
questdes abertas relativas ao tema. |

Tal fato incita uma potencial ma utilizagdo temporal e humana das
unidades administrativas, pois esse tipo de informacdo pode E;er encontrada no
banco de dados do Governo do Estado do Rio Grande do Norte, sendo acessada a
partir do Protocolo NET. Assim, pode-se inferir que ndo ha nenhum tipo de controle
eficiente e eficaz que gere informagdes necessarias para a gestao dos processos de
contratacdo. Ha apenas um sistema de acompanhamento de tramitagdo e que n&o
propicia o gerenciamento de prazos e fluxos.

EXISTENCIA DE CONTROLE NO DEPARTAMENTO QUE SimM 67%

. ESTA LOTADO, COM RELACAO AOS PROCESSOS QUE NAO 5%
NESTE SE ENCONTRAM PARA REALIZACAO DE EM PARTE 24%

ALGUMA TAREFA NAO RESPONDERAM 5%

UTILIZAGAO DE P

33%

PELO PROPRIO EXECUTQR OU SEUS 19%

EXISTENCIA DE PADRAO PRE-ESTABELECIDO PARA A
ELABORACAO DE DOCUMENTOS

ESTIPULADO PELO PROFRIO SETOR 38%
OU DEPARTAMENTO
NAO UTILIZAGAC DE
DOCUMENTOS PADRAO
NAO RESPONDERAM 5%
Tabela 5: Existéncia de controle e padronizagéo de tarefas (servidores)
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009
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Com relagao a padronizagdo de documentos, pode-se dizer que os dados
obtidos e evidenciados na tabela 7 acima, possiveimente refletem a falta de
interesse e empenho da propria instituicdo quanto a aplicagdo de documentos
padrées no processo. A utilizagdo de documentos padréo acarreta maior agilidade
de atuagio e transparéncia de informagdes sobre os procedimentos administrativos.

Um fendmeno relevante € auséncia de um consenso acerca da existéncia
ou n&o de padronizagdo. Isso porque, embora 38% dos servidores declarem que os
documentos utilizados no procedimento administrativo voltado & contratacido de bens
e servigos, sejam padronizados pelo departamento em que trabalham, ha também
um numero consideravel de servidores que afirmam que os documentos usados por
eles sdo uniformizados pela instituicdo. Esse alto percentual remete, novamente, a
auséncia de um direcionamento institucional, embora 33% dos respondentes
demonstrem que estado atentos para a melhoria e agilidade do processo, utilizando
documentos ja padronizados pelo 6rgéo.

Além disso, ha ainda, respondentes que alegam que a definigdo do
padrao a ser seguido foi determinado por eles ou por seus antecessores. Isso pode
evidenciar a inexisténcia de uma integrac&o destes departamentos ou servidores ao
processo de contratagdo de bens e servigos, estando estes apenas como
executores de tarefas e ndo como participantes deste processo .

4.3.2.2 Gestores

Quanto aos entrevistados, no que se refere a percepgado sobre controle e
padronizagdo das atividades exercidas, G3 afima que devido a falta de
padronizagdo na solicitagdo de contratagdo de servicos de alguns setores ou
departamentos, ha certa dificuldade de andlise desses pedidos. No entanto, G4
relata que “a utilizacdo do Memorando Eletrénico trouxe grandes beneficios a
comunicacgéo interna e tramitagdo de processos e oficios”, embora identifique ainda
tramitagdes desnecessarias pela caréncia de um fluxo processual padréo.
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4.3.3 Adequagao e receptividade a mudancgas (SP3).

Neste item sera analisada a perspectiva de dirigentes e servidores quanto
a realizacdo de mudancgas tanto nas tarefas que exercem quanto nas atividades
institucionais. E através desse diagnostico que sera possivel determinar as
dificuldades e o tipo de abordagem que devera ser utilizada na implementacdo das
sugestdes deste estudo.
4.3.3.1 Servidores

»

Um elemento conveniente é o fato de que 90% dos servidores
posicionam-se de forma neutra em relagdo as mudangas que possam ser realizadas
nas suas tarefas. Ressalta-se que a visdo destes quanto aos gestores do 6rgéo
também pode ser considerada favoravel, pois 67% afirmam que seus superiores
diretos as vezes aceitam as sugestées de modificagbes dadas por eles. Esses
dados foram extraidos da seguinte tabela:

TODA A MUDANGA TRAZ BENE FICIOS 10%
ALGUMAS MUDANGAS TRAZEM 90%
BENEFICIOS, OUTRAS NAD
€ MUITO DIFICIL UMA MUDANGA 0%
TRAZER ALGUM BENEFICID
NENHUMA MUDANCA TRAZ BENEFICIO 0%
SIM 90%
. NAO ! 5%
NAO RESPONDERAM | 5%
SIM, SEMPRE 19%
As VEZES 9 67%
NAO ‘ 5%
NAO RESPONDERAM | 10%
SIM, SEMPRE | 52%
SIM, EM ALGUNS CASOS 33%
NAO | 0%
; NAO RESPONDERAM 14%
Tabela 6: Percepgéo dos servidores relativa @ mudangas
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009
[ J
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Além disso, os mesmos 90% acreditam que, com a padronizagao
institucional de documentos e procedimentos, o andamento do processo de
contratagao seria facilitado. Isso porque a identificagdo de informagdes e a facilidade
de preenchimento dos documentos padrdes promoveriam uma maior agilidade
dentro dos setores e departamentos.

Um trabalho eficaz acarretara a diminuicado do indicador encontrado de
52% referente a necessidade de cobranga por parte dos superiores diretos quanto
aos afazeres que dependem do seu setor para prosseguimento do procedimento
administrativo. E conveniente ressaltar que a efetivacdo de um sistema de controle
que gere as informagées necessarias para os gestores do 6rgdo também se faz
imprescindivel.

4.3.3.2 Gestores

Atenta-se na tabela 9 que a receptividade dos gestores a mudancgas,
mantém-se neutra, apontando que 67% destes consideram que algumas mudancas
trazem beneficios, outras nao.

TODA A MUDANGA TRAZ BENEFICIOS. 33%
ALGUMAS MUDANGAS TRAZEM .

BENEFICIOS, OUTRAS NAO, 67%

€ MUITO DIFICIL UMA MUDANGA

TRAZER ALGUM BENEFICI 0%

NENHUMA MUDANGA TRAZ BENEFICIO. 0%
SIM 83%
® NAO | 0%

NAO RESPONDERAM 17%

Tabela 7: Percepgéo dos gestores relativa a mudancas
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

Quanto as modificagdes referentes a implantagao de documentos padrées
e maior controle no tramite processual, embora G1 considere que “um controle muito
rigido, no que tange a padronizacdo de documentos e fluxos processuais, pode
interferir diretamente na qualidade da atividade realizada”, G2 considera que “a
padronizacgéo é determinante”, justificando que “um maior controle dos processos iria
otimiza-los consideravelmente”.
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Ao anuir com G2, G3 ainda afianga que “o controle no andamento deste
processo é primordial para que este tramite ocorra de maneira bém mais célere, sem
assoberbar um ou outro setor especifico”. Destaca-se que G4 e G5 opinam da
mesma forma que G2 e G3 quanto a instituicdo de documentos e procedimentos
modelos.

Esses dados deixam explicito que G1 & o Unico gestor que possui uma
posicdo contraria ao maior controle e implantacdo de padrdes, sinalizando que,
embora a maior parte dos gestores concorde que a padronizagdo trara maiores
beneficios ao é6rgédo, a unificagdo dos documentos e implementagdo de uma forma
mais rigorosa de acompanhamento poderdo encontrar algumas dificuldades de

serem colocados em pratica.

4.3.4 Tempo médio de contratagcdo de bens e servigos

Tomando como base o calculo de amostragem, descrito no item 3.3 deste

estudo, transcreve-se novamente os seguintes resultados:

2008.1 | 2008.2 | 2009.1
Quantidade de processos abertos no periodo | 2383 | 2868 @ 2185

Quantidade de processos abertos para contratagdo de bens

, 182 187 95
e servigos

Quantidade de Pregdes realizados 21 31 26

Numero de procedimentos administrativos a serem
14 21 17

P analisados

Porcentagem em relagéo ao total de procedimento
) . 66% 67% 65%
realizados do tipo pregao

Tabela 8: Numeros processuais e Procedimentos Administrativos para Analise
Fonte: Dados secundarios do Ministério publico do Estado do Rio Grande do Norte — jul/ago
2009

Assim, baseando-se no numero de procedimentos administrativos
necessarios para o levantamento, através de média aritmética, ¢o tempo médio do
ciclo de um processo para a contratacdo de um bem ou servigo, obteve-se os
seguintes resultados:
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2008.1 | 2008.2 | 2009.1

Prazo médio de contratagao (dias) | 136 | 142 148

Tabela 9: Prazo médio de contratagdo
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

Apbés andlise é conveniente ressaltar que, embora o numero de
procedimentos administrativos do tipo pregdo tenha diminuido de 2008.2 para
2009.1 em, aproximadamente, 16%, o tempo médio de contratagdo aumentou em
4%.

No entanto, nota-se que houve uma expressiva diminui¢do na abertura de
procedimentos administrativos com a finalidade de adquirir um produto ou prestagéao

* de servigos quando comparado os mesmos periodos de 2008 e 2009. A diminuigéo
de 49% na abertura deste tipo de procedimento no primeiro semestre desses dois
anos pode estar atrelada ao aprimoramento da habilidade dos gestores da
instituicdo em planejar a contratagdo de bens e servicos necessarios para o
funcionamento do Parquet. Porém, salienta-se que ha uma necessidade de
aprofundamento maior para a comprovagéao desta analise.

Ademais, com relagdo ao periodo acima analisado pode-se evidenciar
ainda que, embora o numero de pregdes realizados tenha aumentado em 21% de
um ano para o outro, o tempo médio de contratagdo desses periodos aumentou
apenas 4%. E interessante observar que, a relagdo entre os primeiros semestres do
ano de 2008 e 2009 é positiva, indicando um aumento insignificante na quantidade
de dias necessarios para a contratagdo de um bem ou servigo. N¢ entanto, a relagéo
do segundo semestre de 2008 com o primeiro semestre de 2009, torna-se negativa

. devido a diminuigdo do numero de pregdes realizados e o aumento do periodo para
a concretizagéo do processo.

Tal analise sinaliza que, a maior capacidade de atuagdo, no que tange as
atividades operacionais se concentra no segundo semestre de cada ano. Essa
correlagcédo pode indicar que o melhor periodo para a implantagédo de modificagbes
nas atividades realizadas e na estrutura de gerenciamento do 6rgéo deve ser feita

apés a metade do ano.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

A partir da pesquisa realizada, identifica-se im’:meros; pontos de melhoria
a serem destacados. Neste topico, serdo elencadas e discutiddlas propostas para
tornar o processo de contratagdo do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do
Norte mais eficiente e eficaz para que o érgdo possa oferecer um servico mais
célere e de qualidade a sociedade.

Primeiramente, com relagéo ao perfil dos gestores e servidores envolvidos
no processo de contratacdo de bens e servigos do Ministério Pliblico do Estado do
Rio Grande do Norte, é notavel que o nivel de escolaridade encontrado no Parquet é
extremamente alto com relacdo a escolaridade exigida, conforme os dados
apresentados no capitulo referente a descricdo e analise ¢los mesmos. Esta
informac&o sinaliza que as pessoas que influenciam o processc de contratacéo de
bens e servigos possuem maior capacidade critica e de andlise no que diz respeito a
quaisquer mudangas a serem implantadas, bem como na resolugéo de problemas
no decorrer do mesmo.

Quanto ao conhecimento do processo de contratagio como um todo,
nota-se que embora grande percentual de gestores e servidores tenham afirmado
conhecerem todo o tramite processual, um percentual também consideravel admite
conhecer apenas uma parte do processo. Tal fato, pode sinalizar uma falta de
comprometimento com as atividades subseqilentes a qual estfio exercendo. Isso
pode se tornar um problema na medida em que a integragéo de departamentos e
setores & imprescindivel para o alcance de resultados relevantes para a instituiggo.

No que tange aos gargalos e dificuidades  identificadas dos
departamentos e setores, pode-se inferir que as solugbes destas estao parciaimente
sob a governabilidade do érgao.

Nota-se que o problema levantado na pesquisa, com ralagéo a dificuldade
do Departamento de Material e Patriménio obter os orgamentos necessarios para
inicializagdo do procedimento administrativo pode ser extremamente minimizado
com a elaboragdo de um cadastro de fornecedores. Ressalta-se porém, que o
cadastro de fornecedores ndo consiste apenas na construcdo de um banco de
dados contendo iniumeros nomes de pessoa juridica, sua localizagdo e ramo
atuante.
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E necessaria a realizagdo de um estudo minucioso para a efetivagéo de
toda uma estrutura de compras, que ndo se limita apenas ao departamento
responsavel pela realizagdo da compra, mas envolve todos os setores e
departamentos que fazem parte do processo de contratacdo de be}ns e servicos.

Algumas instituicdes publicas ja realizam este trabalho, possuindo um
canal de comunicagdo especifico para os fornecedores da instituigdo onde ha
espaco para cadastramento, disponibilizacdo de normas e requisitos de contratagdo
do 6rgao, e servigos de apoio ao fornecedor no qual estes podem acompanhar os
procedimentos dos quais fazem parte e consultar o pagamento de suas faturas.
Ademais, torna-se imprescindivel a realizagido de um programa dé conscientizagéo e
desmistificagdo do processo de compras do Ministério Pablico do Rio Grande do
Norte junto as empresas locais, pois muitas tém uma percepg¢ao ei'rénea do mesmo.

A implementagdo deste tipo de programa no érgéqj possibilitara uma
sensivel redugdo no custo dos materiais e servigos adquiridos, élém de uma maior
diversificagédo e especificagdo de fornecedores. |

Quanto a corriqueira classificacdo dos procedimenﬁz:s administrativos
como processos de urgéncia, sugere-se a elaboragdo de um plano anual de
contratacéo, pois percebe-se que tal classificagdo surge a partir da aproximagéo do
vencimento dos prazos de contratos e periodos de cursos e palestjras.

A implantagdo de um plano anual de contratagao de bens e servigos
requer o levantamento de informagbes relativas aos contratos vigentes e as
necessidades de contratacdo ja identificadas, e a elaboragéofde um banco de
dados. E imprescindivel que, primeiramente, sejam elencados os contratos vigentes

. da instituicio, bem como seus periodos de vigéncia e respectivos objetos
contratuais. :

No caso da instituicdo pesquisada esses dados podérao ser colhidos a
partir de um software que integrara as informagdes do Departamento Financeiro e
do Setor de Contratos e Convénios, possibilitando a emissao de relatérios referentes
aos contratos ainda em vigor e suas respectivas validades. Ressalta-se que este
software encontra-se em fase de implantagio e podera ser utilizado em poucos
meses.

A partir desses dados devera ser realizada a distingép de contratagdes
que possuem demandas continuada e contratagbes esporédijcas. No caso do
Parquet, o plano ainda devera ser dividido em quatro partes diétintas: material de
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expediente, material permanente, informatica e engenharia.

A planilha de contratagbes devera ser elaborada pelo setor ou
departamento responsavel pelo atendimento das necessidades do 6rgéo, além
destes serem encarregados pelo acompanhamento de todo o processo. Esta
planilha podera seguir o seguinte modelo:

SETOR/DEPARTAMENTO: 7
Numero do Obieto Término | Existéncia Data Limite | Numerg do dge:;tsi?/gzi?a
contrato s ontrlatual da de Aditivo para inicio processo Sreals
vigente : vigéncia | Contratual | do processo originado :
vigente
[ 4

Tabela 10: Modelo de Plano de Contratagao Anual
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009

Para dar mais celeridade ao processo de contratacdo esses Planos de
Contratagdo de Bens e Servicos, deverdo passar pela Secretaria Geral para
aprovagado prévia, ndo sendo necessaria, no tramite inicial do procedimento
administrativo, a autorizagdo da mesma novamente. Faz-se uma ressalva no caso
de o novo valor orgado para o bem ou servigo ser superior a 25% da contratagéo
anterior, neste caso o processo de contratagdo para tal necessitara de permissao da
Secretaria Geral para prosseguimento.

Ademais, as solicitagdes de contratagdo ndo constantes no Plano Anual
de Contratagcédo de Bens e Servigos deverdo, obrigatoriamente, ser autorizadas pela
Secretaria Geral antecipadamente ao inicio ao processo. Ressalta-se que tal
autorizacdo devera ser mediante apresentacdo de justificativa plausivel para a
omissédo da demanda no planejamento.

Assim, além de tornar o tramite processual mais célere, o Plano Anual de
Contratagédo de Bens e Servigos auxiliara na elaboragdo da Proposta Orgamentaria
do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte que deve ser apresentado
anualmente na Assembléia Legislativa .

Verificou-se também que o Parquet nao possui um fluxe padrao do tramite
processual, o que acarreta, muitas vezes, no encaminhament¢ desnecessario e
erréneo a departamentos e setores. Para minimizar este embarago foi realizado um
estudo com base na Lei N° 8.666 de 21 de junho de 1993, que estabelece normas
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gerais sobre licitagdes e contratos administrativos, como descrito na introdugéo
deste estudo. Ademais, foi indispensavel a realizacdo de reunides informais para
melhor entendimento acerca das peculiaridades do érgdo e de reunides formais
junto aos setores e departamentos envolvidos no processo deé contratagdo para
determinagcdo de prazos fixos para a concretizagdo das atividades inerentes ao
processo.

Destarte, evidencia-se que embora o estudo tenha foco no processo de
contratagéo do tipo pregao, elaborou-se o seguinte fluxograma, contemplando todas
as modalidades de contratagdo existentes. Ressalta-se, ainda, que o fluxograma
abaixo pode ser melhor visualizado no apéndice C.
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Figura 7: Fluxograma Padr&o do Processo de Contratagéo de bens e seivigos
Fonte: Dados de pesquisa — jul/ago 2009
O fluxograma padrao servira de base para a elaboragéio de um software
de acompanhamento e controle dos procedimentos administrativos relacionados a
contratagcdo de bens e servigos. Além disso, este estabelece o prazo de contratagéo
maximo, para a modalidade de pregado presencial, de 80 dias uteis, sem ser
considerado o periodo relativo a entrega do material pela empresa, no caso de
aquisicado de bens. Ou seja, o ciclo completo do processo de contratagdo de um
servigo, desde a chegada do oficio identificando a demanda, até o pagamento da
(]
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nota fiscal relativa ao este, sera realizado por volta de 4 meses.

Considerando que o prazo mediano de entrega de material é de 10 dias,
tomando como base os prazos minimos (imediato) e maximos (20 dias corridos), o
ciclo médio de contratacéo de bens nao devera extrapolar em dernasiado o prazo de
4 meses e 10 dias.

Assim, ap6s a implementagdo do software de gerenciamento de projetos
que podera ser elaborado pelo Setor de Informatica, havera uma tendéncia de
redugédo de 12,16% no prazo de concretizagdo de uma contratagdo de bem ou
servigo, ou seja, a reducdo sera de aproximadamente 20 dias.

Além disso, a necessidade de um estudo para a padronizagdo de
documentos é iminente e necessaria. Essa uniformizacdo quanto a informagdes e
documentos que fazem parte do processo de contratagdo bens e servigos do
Ministério PUblico do Estado do Rio Grande do Norte & imprescindivel para uma
tramitag&o mais eficaz. Devido a auséncia de um padréo institucional, muitas vezes
torna-se trabalhosa a identificacdo da informagdo necessaria, além do retrabalho
perante documentos errdneos e desnecessarios.

Para a definicdo de documentos padrbes & necessario um estudo
detalhado junto aos setores e departamentos pelo qual perpasSa o procedimento
administrativo. No entanto, essa pesquisa traz uma contribuigdo para o futuro
estudo, pois identificou e convencionou junto aos gestores destes departamentos o
fluxo padrdo de tramitagdo processual do 6rgao. Além disso, pdde-se identificar
algumas necessidades gerais e documentais, que de acordo com a legislagéao,
devem estar presentes no mesmo.

b No que diz respeito a gestdo mais eficaz do processo de contratagdo de
bens e servigos do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte, propde-se
a elaboragédo de um software piloto que atribuird ao processo de contratagdo de
bens e servicos maior controle e celeridade, além de gerar informagbes para os
dirigentes da instituicdo quanto ao tramite, prazo e qualquer eventual dificuidade
passada durante seu andamento.

O software devera utilizar o fluxo padrao de tramitagdo do processo de
contratagdo de bens e servigos, desenvolvido nesta pesquisa, bem como os prazos
estabelecidos junto aos setores. Este software ird possibilitar uma administragéo
ampla e complexa do procedimento administrativo, admitindo que cada demanda
surgida sera analisada com base nos principios do gerenciamento de projetos
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explicitados no referencial tedrico.
Ademais, este programa devera possui alguns dados imprescindiveis
para sua eficiéncia, dentre eles:
a) Data de entrada (automética) do oficio ou processo contendo a
solicitacao de contratacgéo;
b) Campo diferenciador entre solicitagbes da capital e interior do estado;
c¢) Nome da unidade solicitante, a qual devera ser escolhida dentre um
listagem pré-definida para que se possa faciltar a emissdo de
relatérios futuros;
d) Objeto do produto ou servigo a ser solicitado, os quais ser&o listados
de acordo com os materiais e servigos contratados pelo orgéo;
e) Quantidade de material
f) Campo observacgdo, que servira para esclarecer atrasos dos prazos
padrao
Além do cadastro de oficios e processos, o software também devera
disponibilizar o cadastramento de ordens de compra e servico emitidas pelo
Departamento de Material e Patrimbnio, para que assim o demandante do servico
acompanhe sua resolugao para a requisi¢ao de entrega do material ou prestacio de
servico. Para esse cadastro deverao ser exigidas as seguintes informagdes:
a) Numero da Ordem de Servigo ou Ordem de Compra;
b) Nome da Empresa
c) Data de entrega na da ordem de compra/servigo na empresa;
d) Prazo definido para entrega do material;
¢ e) Objeto da ordem de compra/servigo;
f) Data de entrega do material: esta data devera ser calculada
automaticamente através da soma entre a data de entrega na empresa
e o prazo para entrega do material. E através desta data comparada
com a data atual que sera definida a situa¢éo de atraso ou néo.
O software devera disponibilizar diversos relatérios aos dirigentes do
Parquet, dentre eles:
e Relatério de situagdo dos procedimentos administrativos
(atrasados, em atengdo, dentro do prazo), que possibilitarda um
maior monitoramento das atividades realizadas por cada setor ou
departamento;
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¢ Relatério contendo os oficios atendidos, separados entre capital e
interior, que sera muito Gtil na avaliagdo do gestor sobre as
necessidades de cada regiéo;

o Relatorio dos procedimentos administrativos por departamento,
que possibilitard a avaliagdo da quantidade de trabalho
desenvolvido paralelamente por cada setor ou departamento;

e Tempo médio de atendimento dos oficios, possibilitando uma
analise da eficacia no atendimento das demandas geradas dentro
da prépria institui¢ao;

¢ Relatorio de oficios/demandas em aberto, permitira aos dirigentes
o acompanhamento e ciéncia da quantidade de solicitagdes e suas
estimativas de atendimento ;

e Relatério de atraso na entrega do material, possibilitando a
aplicagao das sangdes administrativas cabiveis.

Ademais, o programa podera viabilizar a mensuragéo do desempenho de
cada setor ou departamento envolvido no processo de contratacido de bens e
servicos do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte.

Apds as propostas acima, & conveniente destacar que mais da metade
dos gestores e quase a totalidade dos servidores possuem uma posi¢do neutra no
que diz respeito a receptividade & mudancas. Tal fato sinaliza a propensao positiva
para a realizagdo de modificagées benéficas a instituicdo. Aiém disso, havendo essa
predisposicéo para a mutabilidade de rotinas facilita-se a implantagéo de sugestdes
que visem o melhoramento e o crescimento institucional.
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APENDICE A: Questiondrio

Este questionario faz parte de um estudo a ser realizado por Juliana
Perez Ruggiro Jacobini, orientada pela professora Karina de Oliveira Costa Bezerra,
Msc. Tal pesquisa tem como objetivo verificar até que ponto a implementagéo da
gestdo por resultados no processo de contratacdo de bens e servicos do MP/RN
auxilia o aprimoramento do mesmo. |

Os dados obtidos serdo utilizados estritamente para o trabalho
académico, nao sendo necessario, por tanto, a sua identificagdo em nenhum

momento da pesquisa.

DADOS INFORMATIVOS
Sexo: ( ) feminino ( ) masculino

Faixa Etaria
( )18a25 ( Y26a35 ( )36a4b ( )46ab55 ( )acimade55

(anos):

Estado civil: ( )solteiro ( )casado ( )separadojudicialmerﬁ_e ( )outro
( )Médio { ) Superior ( ) Superior ~( )Pés
completo completo incompleto . graduacéao

Escolaridade:

Tempo de servigo publico
( )menosde1 ( )1ab ( )6a1d ( )maisde 10
(anos): ‘

Tempo de servigo no MP/RN ‘
( ) menosde 1 ( )1ad ( )6a1) ( )maisde10

(anos):

Cargo que exerce: ( )Gerencial ( ) Técnico/Operacional

Tempo na mesma atividade |
( ) menos de 1 ( )1ad ( )6a1) ( )maisde 10

no MP/RN (anos):
* Ja realizou algum treinamento ‘
sobre como ( )Sim ( )Nso
executar/desenvolver sua
atividade?
( YComaajudade
Como aprendeu suas ( )Através de i () Na execugso em
N ) seus superiores ou . )
atividades? treinamento. si das atividades.

colegas de trabatho.

( )Algumas mudangas
trazem beneficios, outras

Qual a sua opinido sobre

mudangas culturais nas () Toda a mudanca traz

. ) beneficios.
organizagdes, ou seja, néo.
mudangas nos pilares da () E muito dificil uma
organizacgéo e sua forma de | mudanga trazer algum () Ne"“f‘".“a mudanga
realizacdo das suas beneficio. traz beneficio.

atividades?
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Seu superior direto aceita
suas sugestdes acerca de
mudancas na realizagdo das
atividades ou rotina do seu
setor?

( ) Sim, sempre.

( ) Asvezes.

( ) Néo.

Vocé conhece todo o tramite
de um procedimento
administrativo de contratagéo
de bens e servigos?

tramite.

( ) Conheco apenas as
atividades relacionadas ao
setor que estou lotado.

DADOS AVALIATIVOS i
() Sim, conhego todo o () Sim, conhego uma

parte do processo.

() N&o conheco.

Vocé acha que ha alguma
dificuldade no andamento do
processo de contratagdo na
sua organizagao?

() Sim, por causa de
problemas em

departamentos especificos.

( ) Sim, por causa da
morosidade na tramitagao
processual.

( ) Sim, por causa da
cultura da organizagao.

() Nio, todos os
processos fluem
normatmente.

Quais as dificuldades seu
departamento encontra para
dar andamento nos processos
de contratacdo?

Ha algum controle no seu
departamento com relagdo
aos processos que se
encontram nele para
realizagado de alguma tarefa?

( )Sim. ( ) Nao.

( ) Em parte.

Se sim, que tipo de controle é
feito?

Os documentos dos quais se
utiliza obedecem a algum
padrao pré-estabelecido?

( ) Sim, padronizados
pela instituicao.

() Sim, padronizados
pelo meu departamento.

( ) Sim,?padronizados por
mim ou meus
antecessbres.

( )N3ao,naoha
padronizagé&o.
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Ha alguma cobranga por parte

dos seus superiores quanto a i )
() Sim, () Sim, em alguns

processos que dependem do ( ) Néo.
sempre. casos.

seu setor para
prosseguimento?

Em sua opinido, ha alguma
etapa do processo de
contratagdo que poderia ser
retirada do mesmo por ser
desnecessaria? Se sim, qual?

AVALIACAO DO PROCESSO DE 'CONTRATAGAO[

Vocé acha que a

padronizagao institucional dos
documentos e procedimentos | ( ) Sim. ( )Nao.
facilitaria o andamento do
processo de contratagdo?

Se fosse reestruturar todo o
processo de contratagao, o
que sugeriria? Quais as
atividades permaneceriam no
ciclo do procedimento e quais
extinguiriam?

Vocé ja identificou algum
gargalo na instituigdo, noque | ( ) Sim. Qual?
diz respeito ao processo de

g contrata¢do? () Nao.

Neste espago, vocé podera apresentar sugestdes para melhorda no procedimento
administrativo de contratagio de bens e servigos do Ministério Publico Estadual:
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APENDICE B: Roteiro da entrevista

1. Qual o seu tempo de servigo no Ministério Publico do Estado do Rio Grande
do Norte?

2. Em que setor esta lotado atualmente?
3. Quanto tempo esta exercendo atividades neste setor?

4. O que o senhor acha das mudangas institucionais que sao realizadas a cada
eleigdo de Procurador Geral?

®

5. O senhor acha que essas mudancgas séo interessantes, no sentido de tirar as
pessoas do comodismo ou as considera ineficazes?

6. Qual a sua opinido sobre a implantagdo de uma possivel choque de gestdo?

7. Com relagdo ao processo de contratagdo, o senhor considera que ha
dificuldades neste processo?Quais?

8. Em sua opinido qual o maior gargalo que ha no processo ¢le contratagcdo?

9. O senhor identifica alguma atividade que poderia ser extinguida do processo
de contratagdo por esta ndo agregar nenhum valor a0 mesmo? Ou pelo
menos simplifica-la?

10. O senhor acha que havendo um maior controle na tramitacdo dos processos
ocorreria uma melhoria no andamento do mesmo?

11. Com relagdo a padronizagdo de documentos e fluxo processual, o senhor
acha que esta padronizagao facilita 0 andamento da contratagio?

12. Qual a opinido do senhor a respeito do prazo de contratacdo de bens e
servigos? O acha satisfatério ou longo?

13.0 senhor acha que sua atividade interfere na atividade fim do 6rgao?Por qué?

14.Quais as suas sugestdes para a melhoria do processo de contratagido da
instituicdo?
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®
APENDICE C: Fluxograma Padrio do Processo de Contratagdo do Ministério
Publico do Estado do Rio Grande do Norte
(a seguir)
)
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