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RESUMO

Com a adocdo de um modelo de administragéo gerencial pelo Estado de Minas Gerais, entre 2003
e 2014, a busca por eficiéncia e o foco nos resultados tornaram-se 0s objetivos das instituicdes
estaduais, inaugurando uma fase de aprimoramento continuo dos processos e atividades
desenvolvidas pelo Estado, em especial, das areas de suporte. A Policia Civil, érgdo que compde
o sistema de Defesa Social, encarregada de exercer o papel de policia judiciaria e investigativa,
por meio da Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas - SPGF, area encarregada dos
processos de suporte da organizacdo, realizou uma série de estudos acerca do funcionamento dos
processos de compras, contratos e convénios da instituicdo, com o intuito de adequar o0s
processos as diretrizes emanadas pelo governo estadual. O presente trabalho tem por objetivo
descrever as transformagdes ocorridas nos processos de compras, contratos e convénios nesses
ultimos anos, por meio da realizacdo de uma pesquisa de carater descritivo, pautada na
observacao simples, levantamento bibliografico e analise de documentos secundarios, como 0s
relatérios dos estudos diagndsticos realizados na SPGF.Concluiu-se por meio da pesquisa que
pouco mudou no periodo analisado,uma vez que a maior parte das propostas de mudanga ndo
foram implementados, em funcdo da descontinuidade das chefias da unidade administrativa

estudada, além da prépria trajetoria da organizacdo e sua insercdo no contexto do Estado.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional; Gerencialismo; Policia Civil; Superintendéncia de

Planejamento, Gestdo e Financas.



ABSTRACT

With the adoption of a gerencial management model by the State of Minas Gerais, Between 2003
and 2014, the search for efficiency and focus on results became the main objective of the public
institutions, opening a period of continuous improvement of processes and activities., especially
the ones from the support units. The Civil Police, one of the components of the Social Defense
System, encharged of exercising judicial and investigative police, through the Superintendence of
Planning, Management and Finance - SPGF, unit responsible for support processes, performed a
series of studies about the purchase, contracts and agreements processes, with the objective of
suiting the processes to the guidelines determined by the State Government. This paper aims to
describe the changes that occurred in procurement, contracts and agreements processes, in the
past few years, by accomplishing a descriptive research, based on simple observation,
bibliographic study and secondary documents analysis, like the management reports of the
diagnostics studies developed in the SPGF. It was concluded, by the research development, that
little has changed in the analyzed period, since the most part of propositions weren't implemented,
according to the leadership discontinuity of the administrative unity studied, besides the

organization trajectory and it's insertion context in the State.

Key Words: Organizational Change; Gerencialism; Civil Police; Superintendence of Planning,

Management and Finance
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1. Introducéo

Com o advento da globalizacdo, a sociedade passou a sofrer transformacfes com
menores intervalos de tempo e maiores impactos. Nesse contexto, as organizacGes devem se
preparar para suprir as constantes variagdes nas necessidades da sociedade, por meio do continuo
aprimoramento dos processos, com foco na ampliacdo da capacidade competitiva e eficiéncia.
Assim como as demais organizacdes, a Administracdo Publica precisa ser capaz de responder as
mudancas da sociedade, motivando a necessidade de aperfeicoamento e as frequentes alteracfes

na atuacdo por parte do Estado.

Para entender a dindmica das mudancas no Setor Publico, é preciso compreender a
I6gica que as orienta e as caracteristicas culturais que podem leva-lo a resisténcia de tais
condicBes. (CHAVES e MARQUES, 2006). O modus operandi da Administracdo Publica sofreu
diversas alteracdes ao longo dos anos, entretanto, no caso brasileiro, as mudancas ocorridas néo
sdo marcadas por rupturas de paradigmas, mas pela incorporacao continua de aspectos distintos
de cada modelo de gestdo, onde observa-se a coexisténcia dos modelos patrimonialista,

burocratico, gerencial e societal.

A gestdo publica € historicamente caracterizada por uma administracao
patrimonialista, um modelo que ndo faz distincdo entre a esfera publica e a esfera privada, com a
predominancia de caracteristicas como o paternalismo, o nepotismo e o empreguismo (CHAVES
E MARQUES, 2006). Com o advento da revolucdo industrial na Inglaterra no século XVII, as
relagdes sociais foram transformadas, do feudalismo para o capitalismo, implicando na alteracéo
da maneira do Estado agir, o que viria a ser conhecido posteriormente como burocracia. A
burocracia € um tipo de dominacdo legal de carater racional vinculada ao cumprimento de certos
regramentos (WEBER, 2000), que surgiu como resposta aos desejos da classe emergente, que
buscava construir um novo arranjo institucional, se mostrando bastante eficaz, principalmente no
contexto de um Estado liberal cléssico (DIAS, 2013).

O modelo burocratico € colocado em cheque, a partir da década de 1980,
principalmente em funcdo das crises econdmicas mundiais e das mudangas de carater
sociocultural da sociedade, o que propiciou a emergéncia do modelo gerencialista. Segundo Paula

(2005), a origem da administragdo publica gerencial esta relacionada a crise de governabilidade e



credibilidade do Estado entre as décadas de 1980 e 1990. O modelo gerencial, inicialmente
voltado para a administracdo privada, foi continuamente adaptado para o servico publico,
entretanto sempre sofreu criticas contundentes quanto a sua ldgica essencialmente privada.
Atualmente existe a proposta de um novo modelo de gestao, baseado em uma logica democratica,
por meio da criagdo e aprimoramento de instrumentos de vocalizagéo e participagao social (DIAS,
2013).

Junto a evolucéo das discussdes acerca dos modelos de administracdo publica, o tema
de seguranca publica também ganhou crescente importancia, especialmente ap6s o advento da
Constituicdo Federal de 1988, devido ao seu impacto direto na vida e convivéncia dentro da
sociedade, tratando-se de uma das trés grandes areas de atuacdo da Administracdo Publica
(CABRAL; BARBOSA; LAZZARINI, 2008).

No Estado de Minas Gerais, as agdes de seguranca publica sdo de competéncia do
Sistema Integrado de Defesa Social, instituicdo criada para articular melhor os érgdos da
administracdo publica envolvidos da area de defesa social, sob coordenacdo da Secretaria de
estado de Defesa Social. A Policia Civil de Minas Gerais - PCMG é uma das instituices que
compde esse sistema, cujas principais funcbes sdo o exercicio da policia judiciaria e a

investigacdo dos crimes e delitos.

Desde sua criacdo em 1808, a PCMG passou por uma série de transformacdes
organizacionais sob o pretexto de melhorar os servigos prestados pela instituicdo, entretanto
observou-se a auséncia de estudos cientificos acerca dos processos de mudanga na instituicdo, em

especial dos processos de mudanca envolvendo as areas de suporte da PCMG .

A partir de 2003, com a implementacdo da politica denominada Choque de Gestdo
pelo governo estadual, os processos da area meio se tornaram o foco das agdes do Estado, em sua
utopica busca por eficiéncia. Na PCMG, esse processo se tornou evidente a partir de 2008,
quando uma série de acGes comecaram a ser tomadas para a valoriza¢do e melhoria das atividades
administrativas, como a realizacdo de estudos diagnosticos acerca do funcionamento das

unidades da Superintendéncia de Planejamento, Gestéo e Financas.

Isto posto, 0 problema que se pretende responder com o trabalho é:como ocorrem as

mudancas nos processos de compras, contratos e convénios no ambito da SPGF da PCMG,
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enquanto que o objetivo tracado é descrever e contextualizar o processo de mudanca
organizacional que envolve os processos de compra, contratos e convénios na trajetoria recente

da Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas da Policia Civil de Minas Gerais.
Para alcancar o objetivo proposto, foram tragados os seguintes objetivos especificos:

e Contextualizar as mudancas na administracdo publica, em especial na
administragdo pablica de Minas Gerais;

e Analisar os processos de compras, contratos e convénios, em torno das suas
caracteristicas distintivas;

e Descrever as mudangas recentes no ambito da SPGF, com énfase na evolugéo
dos processos de compras, contratos e convénios da PCMG, tendo por base 0s

diagnosticos realizados na SPGF;

Nesse sentido, estudar como a evolugdo histérica de uma instituicdo publica, no caso
deste trabalho especifico, como a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas da
Policia Civil de Minas Gerais, se comportou perante esse processo continuo de adaptacdo
organizacional é de fundamental importncia para identificar quais sdo os facilitadores e
dificultadores do processo de mudanca organizacional, buscando entender como e 0 que motiva
0S processos de mudanga dentro da instituicao.

Para tanto, busca-se a realizacdo de uma revisdao literaria no sentido de contextualizar
a trajetdria recente de mudanca na administracdo publica, com um foco maior nas transformacoes
ocorridas apos a reforma gerencial de 1995, e no modelo de gestdo implementado no Estado de
Minas Gerais a partir de 2002. Além da contextualizacdo da Administracdo Publica, foi realizada
uma contextualizacdo da PCMG, para propiciar um entendimento acerca do histérico de mudanca
na instituicdo e dos processos de compras, contratos e convénios, tendo por base a legislacao
acerca do tema. A partir da contextualizacdo, elucidada no referencial tedrico, serd feita a
apresentacdo dos dados apresentados nos relatérios gerenciais dos estudos desenvolvidos acerca
do funcionamento da SPGF, para proceder com a analise da situacdo atual dos processos de
compras, contratos e convénios, com 0 objetivo de identificar quais sdo os fatores que
influenciam no processo de mudanca organizacional, no caso da Policia Civil do Estado de Minas

Gerais.
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2. Referencial Teorico
2.1. Mudancas no Contexto da Administragéo Publica

Assim como as organizagdes, 0 proprio conceito de mudanca organizacional evoluiu.
Os primeiros tedricos comumente caracterizavam mudanga como uma sequéncia de trés etapas:
descongelar (sair da situacdo atual), mover (estar a caminho do objetivo desejado) e recongelar
(quando a instituicdo chega a situacdo desejada), (1951, apud DIAS, 2013). Zell, (2003 apud
ROCHA-PINTO e MUNIZ, 2010) numa mesma linha de raciocinio, enxerga a mudanga como
um processo constituido por etapas, onde a organizacdo imperfeita passa por um estagio de
transicdo até chegar ao estado desejado.

Em um segundo momento, a mudanca organizacional passou a ser entendida como
um processo continuo. Oswick et al. (2005 apud ROCHA-PINTO e MUNIZ, 2010) entendem a
mudancga organizacional como um processo constante dentro das organizacdes, devendo ser
tratado como desenvolvimento organizacional, onde as transformac@es sdo continuas, cabendo

aos gestores a gestdo das mudancas, sejam elas planejadas, ou néo.

Por fim, durante o processo de mudanca nédo se pode desconsiderar o fator ambiental,
seja 0 contexto no qual a organizacdo esta inserida, seja 0 ambiente interno, conforme elucidado
pelo conceito a seguir:

A mudanca organizacional, mesmo quando intencional, ndo pode ser entendida somente
como uma mudanca de estratégias, processos ou tecnologia, como tenta fazer crer uma
parte significativa dos textos sobre a gestdo de mudancas (...). A mudanga é, antes de
tudo, um processo que se concretiza socialmente nas interacdes do dia-a-dia e que, para
ser plenamente compreendido, ndo pode deixar de levar em conta o contexto no qual se

desenvolve, bem como outras dimensbes importantes, relativas & agdo social na
organizacdo e as pessoas que dela participam. (SILVA, 2001, p.6

Segundo Klisberg (1992 apud CHAVEZ e MARQUES, 2006), as organizagoes
publicas nédo estdo inertes e devem se reestruturar e adotar novas técnicas na medida em que as
demandas sociais, organizacionais e ambientais também se alterem. As mudangas no setor
publico do Brasil apresentam algumas caracteristicas em comum, conforme elucidado por
Chavez e Marques (2008), dentre elas, a abordagem mecanicista, a ndo consideracdo do

comportamento humano dentro do planejamento da mudanca e a descontinuidade administrativa.
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A abordagem mecanicista tem foco na mudanca estrutural e nos procedimentos
administrativos. As mudancas normalmente ocorrem por meio da criagdo ou da supressdo de
cargos, orgdos e procedimentos, e tém por objetivo evitar a manutencdo de estruturas obsoletas,
pouco dindmicas e excessivamente caras. (WOOD, 1992 apud CHAVEZ e MARQUES, 2006).

Existe uma clara dissociacdo entre o processo de mudanga e o comportamento
humano no setor publico. Muitas vezes, esse processo fracassa porque os fomentadores da
mudanca ignoram a complexidade inerente ao comportamento humano, como a estrutura
informal existente entre os membros da organizacdo (ROCHA-PINTO e MUNIZ, 2010).
Segundo Souza (1994, apud CHAVEZ e MARQUES, 2006), ndo sdo criados mecanismos de
participacdo para todas as partes interessadas no processo de mudanca, apenas entre 0S
patrocinadores, como se a imposi¢do da transformacdo por si s6 implicasse no processo de

mudanca.

A mudanca no setor publico muitas vezes € motivada pela descontinuidade da
administracdo, ou seja, em funcdo da alteracdo do governo. A partir da mudanca dos projetos
politicos dos governantes eleitos, surge a necessidade da realizacdo de adaptaces nas acdes de
Estado, como a redefini¢do das prioridades de investimento, implementagdo de novos programas
e projetos, substituicdo e transferéncia de funcionarios de cargos de confianca, até mesmo a
criacdo e extincao de instituicbes (BEATRIZ e MACHADO-DA-SILVA, 1999 apud CHAVEZ E
MARQUES, 2006).

E importante ressaltar que existe nas organizacBes publicas, uma tendéncia a
manutencdo do status quo, ou seja, uma resisténcia natural a mudancas organizacionais.
Mudangas organizacionais, mesmo quando planejadas, podem produzir consequéncias
indesejadas, como resisténcia e disturbio no ambiente organizacional (ROCHA-PINTO e MUNIZ,
2010). Segundo Chavez e Marques (2006), as entidades publicas, bem como os servidores,
tendem a permanecer com o intuito de realizar as mesmas tarefas, existindo ou ndo a necessidade
de adaptar o servico. Desta forma, para o alcance da mudanca é necessario mobilizacdo e

comprometimento do efetivo, muitas vezes relevado pela alta administragéo.

Segundo Dias (2013), o modelo de gestdo patrimonialista foi o primeiro arranjo

organizacional da Administracdo Publica. O modelo tem origem junto com a necessidade de
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administrar os bens publicos e era utilizado anteriormente ao desenvolvimento do capitalismo e
do surgimento do Estado de Direito. O patrimonialismo é caracterizado pelo paternalismo,
nepotismo, empreguismo, ndo delimitacdo entre o publico e o privado, onde o Estado é tido como
propriedade do rei. Assim, o aparelho estatal funcionava como a extensdo do poder do soberano,
0 que fazia com que houvesse espacgo para nepotismo, ja que funcionava como mantenedor dos

privilégios da elite que trabalhava nas estruturas governamentais (CHAVEZ e MARQUES, 2008).

No caso brasileiro, historicamente, a funcdo de servidor publico sofreu influéncia de
tracos patrimonialistas, caracterizada por sua ineficiéncia, privilégios e corrupcdo — que
contribuiu para pressfes sociais para mudancas na prestacdo e organizacdo dos servicos publicos
(CABRAL; BARBOSA; LAZZARINI, 2008). Com a consolidacdo do sistema capitalista, por
meio das revolugdes industriais, o0 modelo patrimonialista mostrou-se incompativel com o
sistema democréatico emergente. As transformacdes nas relacbes sociais advindas da mudanca da
producdo, dos moldes feudais para os moldes industriais, impulsionaram a necessidade de
separacdo entre publico e privado, uma vez que a sociedade civil comecou a se distinguir do

Estado, a0 mesmo tempo em que o controlava (DIAS, 2013).

A sociedade passa a demandar a criagdo de um novo modelo de gestdo, que
possibilitasse a expansao da produtividade, por meio da busca da racionalidade. Assim, foi criado
o0 modelo burocratico, que tem por principais caracteristicas: o carater legal das normas; a
formalidade das comunicagdes, com normas escritas e exaustivas; o carater hierarquico, com
unidade de comando; a divisdo horizontal do trabalho; a impessoalidade; o profissionalismo; a

especializacdo das tarefas; as linhas de atividade definidas; e a meritocracia (WEBER, 2000).

Apbs a Segunda Guerra Mundial, ocorre a crise do modelo burocrético tradicional no
mundo, devido “as externalidades negativas do capitalismo” Dias (2013). Nesse contexto de
profundo descrédito do modelo econémico liberal, surge uma variante do modelo burocratico,
com a ascensdo do Estado de Bem Estar Social, que consistia na reorganizagéo de suas bases de
modo a ampliar a cobertura social e reduzir as disparidades oriundas do processo capitalista
(DIAS, 2013). O Estado, durante este modelo, possuia trés frentes de atuacdo: econémica, por
meio do modelo keynesiano e da ativa intervencdo estatal na economia, social por meio da
adocdo de politicas voltadas para o bem estar da sociedade, e administrativa, por meio da adogéo
do modelo burocréatico weberiano. (ABRUCIO, 2006).



14

O modelo de gestdo burocratico é implementado no Brasil durante uma Reforma
Administrativa instituida durante o governo de Vargas, iniciada em 1937, e teve como principal
objetivo a transformacdo da administracdo patrimonial, por meio da profissionalizacdo da
Administracdo Publica baseado no Estado de Direito e na competéncia técnica (BRESSER-
PEREIRA, 2008).

Abrucio (2006) infere que foram quatro os fatores socioeconémicos que contribuiram
para a crise do Estado de Bem Estar Social: (i) crise econébmica mundial, desencadeada pelo
aumento do preco do petroleo, mundialmente conhecida como choque do petréleo 1(1973) e
11(1979; (ii) crise fiscal, onde governos ndo tinham mais como financiar seus déficits, tendo em
vista a reducdo da arrecadacdo oriunda da crise econébmica, e do alto volume de servigos,
especialmente de carater social, fornecidos pelo estado; (iii) situacdo de ingovernabilidade —
governos ndo conseguiam resolver seus problemas e atender aos interesses de varios grupos, onde
0 consenso social que sustentava o welfare state entrou em colapso, tendo em vista a falta de
mecanismos democraticos de gestdo e participacdo social; (iv) globalizacdo e inovagbes
tecnoldgicas, que enfragueceram 0s governos no que diz respeito ao controle de fluxos

financeiros e comerciais, somado com o0 aumento de poder das multinacionais.

A crise ndo afetou diretamente o modelo burocratico de Administracdo Publica,
entretanto, 0s governos se encontraram em uma situacdo de elevado déficit publico, e com
recursos cada vez mais escassos, 0 que pressionou para o aumento da eficiéncia governamental e
para a necessidade da acdo estatal ser mais agil e flexivel (ABRUCIO, 2006). Se o aparelho
estatal tinha como caracteristicas a burocracia lenta, 0 apego as regras e rotinas e a
supervalorizacdo da hierarquia, as instituicdes depararam-se, entdo, com um novo desafio: mudar
(ROCHA-PINTO e MUNIZ, 2010). No ambito administrativo, a faléncia do Estado de Bem Estar
Social implicou na crise do modelo burocratico, marcado pelo excesso de formalismo, ritualismo,
foco nas rotinas operacionais; hierarquizacéo, baixa autonomia e auséncia de responsabilizacéo
(CASTRO, 2006).

Observa-se entdo, uma tendéncia dos paises em adotar algum tipo de reforma do
aparelho administrativo, objetivando a eficiéncia e modernizacdo da gestdo, visando a melhoria
da prestacdo dos servicos publicos (KETTL, 2005, p.75 apud CARNEIRO e MENICUCCI,

2011). Um dos desafios centrais torna-se a producgéo de sistemas hierarquicos de autoridade que
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compatibilizem o sistema democratico, e fatores estruturais como a globalizagcdo, a

democratizacdo e a crise fiscal, com o papel de intervencdo do Estado (REZENDE, 2009).

A emergéncia do gerencialismo decorre da preocupacdo em oferecer respostas com
relagdo a dicotomia entre estrutura organizacional e performance! administrativa (REZENDE,
2009). O modelo gerencialista originou-se na iniciativa privada nos EUA, e foi “importado” pelo
governo inglés para aplicacdo no setor publico, tendo como principal caracteristica o foco nos
resultados, traduzidos pelos conceitos de eficiéncia e eficacia (DIAS, 2013). A reforma do Estado
que resultou na implementacdo do modelo gerencial de administracdo publica, teve como
principal fator a presséo por eficiéncia na prestacdo dos servicos. (BRESSER-PEREIRA, 2010).
Outro fator que corroborou para a implementacdo do modelo gerencial foi a consolidacdo do
modelo econdmico neoliberal, apds o fim do socialismo, que possui por caracteristicas a
orientacdo pré-mercado, e o foco na reducdo do escopo da intervencdo do estado na economia e
na concomitante reestruturagdo de seu aparato organizacional e dos mecanismos e instituicdes de

governo.

O gerencialismo puro foi a primeira tentativa de desburocratizacdo da méaquina
publica, através da focalizacdo nos resultados, ao contrario do foco nos processos, marca
caracteristica do modelo burocratico. Um modelo gerencial puro prima pela flexibilizacdo da
Administracdo Publica, objetivando o aumento de sua eficiéncia (DIAS, 2013). A primeira etapa
da reforma na méaquina publica consistia no corte do gasto publico, através de uma maior
especializacdo da atuacdo estatal e na alteracdo dos padrdes de responsabilizacdo de atores
politicos e burocratas (POLLIT e BOUCKAERT, 2002).

A segunda vertente do modelo gerencialista foi denominada Consumerism, e tinha
como pressuposto o equilibrio das contas publicas, realizadas na primeira fase. Posto que as
contas publicas estejam em equilibrio, existiria um espaco na atuacdo do Estado para atender as
demandas de seus clientes ou consumidores, primando pela satisfacdo com relagdo aos servigos
prestados, introduzindo o conceito de eficacia, sem, contudo, abrir méo da eficiéncia (DIAS,

2013). As Reformas de segunda geracdo tém o papel de trazer a revalorizacdo do Estado como

! Rezende (2009), utiliza o termo performance em um sentido mais amplo, relacionado a existéncia, ou néo,

de mecanismos que possibilitem a elevacdo da capacidade institucional de organizar, gerenciar e coordenar politicas
publicas em diferentes niveis, como uma forma de mensurar a efetividade da acdo do Estado.
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garantidor do interesse coletivo, priorizando a sua funcdo de regulador e preocupado com um
melhor posicionamento na economia globalizada. E nessa fase que ha a introducao dos principios
de gestdo por desempenho, foco nos resultados e a introducéo do conceito de qualidade no setor
publico (ABRUCIO, 2006).

Abrucio (2006) define ainda uma terceira vertente do gerencialismo na administracao
publica, a Public Service Orientation — PSO, que é o debate mais recente do modelo gerencial,
acerca da incorporacdo dos conceitos de accountability, transparéncia, participacdo politica,
dentre outros conceitos de maior mobilizacdo e participacgdo social. Dias (2013), infere que essa
terceira onda do gerencialismo é o que viria a ser conhecido como New Public Management,
onde a principal mudanca é a respeito da visdo do Estado sobre o papel da populacdo, rompendo
com o paradigma de clientes, criado no consumerism, e adotando a perspectiva de cidadaos, que
seriam participantes ativos da gestdo publica, seja por meio de mecanismos de controle, seja

através de mecanismos de deliberacéo.

A New Public Management ou Nova Gestdo Publica consiste em um modelo onde a
Administracdo Publica fica encarregada de implementar politicas publicas que figuram na agenda
do governo amparando-se no conhecimento técnico, ja que esta subordinada ao poder politico,
legitimado pelo voto (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011). A Nova Gestdo Publica é definida
ainda como forma de adaptacdo ao gerencialismo, que combina 0s pontos positivos dos modelos
burocratico e gerencial no contexto das reformas de primeira fase, bem como se propGe a fazer
um arranjo administrativo em que haja a confluéncia de conceitos como transparéncia,
accountability, participacdo politica, equidade e justica, fortalecendo o ideal democratico (DIAS,
2013).

O modelo foi de encontro ao modelo federativo brasileiro, promovendo a
descentralizacdo do ponto de vista politico e administrativo, com a transferéncia de recursos e
atribuicGes para os niveis politicos regionais e locais e delegacdo de autoridade para 0s
administradores puablicos (ABRUCIO, 2006). Dentre outras caracteristicas da New Public
Management pode-se citar a reducdo dos niveis hierdrquicos e das estruturas piramidais, o
pressuposto da confianga limitada, o controle por resultados, a administracdo voltada para o
atendimento ao cidadéo e a busca por renovadas formas de participacdo popular em todas as areas
da Administracdo Publica (BRESSER-PEREIRA, 2008). Nas suas diferentes versdes, as reformas
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gerenciais apresentam como questdo bésica a necessidade de producdo e consolidagdo de novas
matrizes institucionais orientadas por principios de descentralizacdo, accountability, incluséo
social, e eficiéncia fiscal, fazendo emergir um conjunto de uma nova reflexéo sobre os limites das

formas tradicionais e burocraticas de gestdo publica (REZENDE, 2009).

Segundo Paula (2005), o Brasil foi palco de um recente processo de redemocratizagéo,
onde se buscou a construcdo de um modelo de gestdo mais capaz de identificar as necessidades e
interagir com os cidad&os brasileiros, ou seja, uma administracao voltada para o interesse publico,
eficiente no fornecimento de servigos publicos e na coordenacdo da economia. Nesse processo,
duas vertentes ideoldgicas com projetos politicos distintos se contrapdem: o modelo de
administracdo gerencial, discutido nos paragrafos acima, e 0 modelo de administracdo publica

societal, ainda em vias de desenvolvimento.

A busca por modelos mais flexiveis de governanca publica surge devido ao processo
de ampliacdo da democracia no Brasil. As crescentes demandas por democratizacdo e
participacdo social na gestdo publica, passam a exigir maior complexidade decisoria, com maior
delegacdo de poder para os cidaddos. Descentralizagdo, mecanismos de controle social,
flexibilidade, e inclusdo social tornam-se valores ensejados pelas sociedades democraticas
(REZENDE, 2009).

Ainda que o modelo gerencial tenha buscado introduzir conceitos democraticos e
mecanismos de participacdo popular, o0 modelo sempre sofreu criticas quanto a sua logica
essencialmente privada (DIAS, 2013). Diante da incapacidade do modelo gerencial de efetivar a
participacdo popular dentro de um modelo democratico, surgiu uma nova concepcao que
romperia com a forma centralizada e autoritaria do poder publico, com uma visdo de gestdo
publica alternativa ao gerencialismo (PAULA, 2005). Dias (2013), contextualiza e conceitua esse

novo modelo, emanado a partir dos anseios da populagéo:

O discurso democratico imbuiu 0os movimentos sociais, caracterizados pelas maltiplas
identidades e pertencimentos e eclodiram com a disseminacdo das novas tecnologias de
comunicacdo e informacdo viabilizadas pelo intensivo processo de globalizagdo, de
argumentos substantivos em prol de sua inclusdo no processo politico, com énfase para a
gestdo de politicas publicas. A essa nova estruturagdo denominou-se Administracao
Deliberativa, caracterizado pela institucionalizagdo da esfera publica enquanto arena
politica efetiva, além da criacdo e aprimoramentos de instrumentos democréticos de
vocalizacdo social, em especial para as minorias até entéo relativamente suprimidas do
processo politico (DIAS, 2013)
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O modelo deliberativo, comumente chamado de gestdo societal, surge como uma
concepcdo de um projeto sociopolitico, econdmico-financeiro e institucional administrativo, que
procura aumentar a participacdo dos atores sociais na definicdo da agenda politica, a fim de
aumentar o controle social sobre as acGes governamentais e ampliar o poder deliberativo dos
cidaddos (PAULA, 2005). A esfera pablica torna-se arena politica efetiva e tem que ser capaz de
suportar as mdltiplas identidades dos movimentos sociais, as necessidades heterogéneas dos
diversos grupos e o aumento crescente da diversidade das demandas por direitos (DIAS, 2013).

Através desta breve contextualizagdo, fica claro que a Administracdo Publica
atravessa um momento de continuas mudangas, sempre a procura de identificar e responder aos
desejos da sociedade. Dito isto, ¢ importante a compreensdo da sociedade como um “organismo
vivo”, que sofre transformagdes quase que diarias, que encontra-se inserida em um contexto de
crescente globalizacdo e avangos tecnoldgicos. Atualmente, cabe a Administracdo Publica ser
capaz de desenvolver mecanismos de gestdo que acompanhem essa nova realidade, com um
destaque especial para o fortalecimento da democracia, e da demanda por maior participacdo

popular efetiva.
2.1.1. Reforma no Brasil

Segundo Bresser-Pereira (2008), o Brasil passou por duas grandes reformas
administrativas, uma de carater burocratico, iniciada em 1937 e outra de carater gerencial,

iniciada em 1995.

A reforma administrativa de carater burocratico ocorreu no primeiro governo de
Getulio Vargas, e teve como principal objetivo transformar a Administracdo Publica brasileira,
que até entdo era marcada pelo excessivo patrimonialismo, em um servico profissional baseado
no Estado de Direito e na competéncia técnica (BRESSER-PEREIRA, 2008). O Departamento
Administrativo do Servico Publico - DASP foi um 6rgao criado em 1938 pelo governo de Getulio
Vargas, com o objetivo de diminuir a ineficiéncia do funcionalismo publico federal e reorganizar
a Administracdo Publica. O 6rgao foi um departamento primordial na execucéo dos objetivos do
governo, organizando os or¢camentos, classificando cargos do funcionalismo, introduzindo novos

métodos e novas técnicas para 0s servigos burocraticos (universalizando procedimentos),
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organizando processos seletivos de funcionarios por meio de concurso e criando cursos de

aperfeicoamento em administracdo pablica, os primeiros no Brasil. (RABELO, 2011).

A reforma de 1937 permitiu uma maior profissionalizacdo da gestdo publica junto
com o advento da burocracia, alcangando as propostas estabelecidas na época, entretanto, a
Administracdo Publica passou por muitas alteracGes da década de 30 em diante, tornando
obsoleta a reforma burocratica de 1937. Passou a existir uma inadequacdo entre a reforma de
1937 e as necessidades do Estado, principalmente a partir da promulgacdo da Constituicao
Cidadd em 1988, implicando em um crescimento extraordinério das despesas sociais, que
culminariam na reforma gerencial de 1995. “Era uma administracdo publica sem condi¢des de
prestar com a necessaria eficiéncia os grandes servicos sociais e cientificos de relevancia publica,
como a educacao, os cuidados de salde e a assisténcia social [...]” (BRESSER-PEREIRA, 2008).

Nesse sentido, o problema da tensdo entre burocracia e a democracia emergente é
tratado como tema central na configuracdo de novos modelos de administracdo. Um dos desafios
centrais torna-se a compatibilizacdo entre os limites da atuacdo estatal por meio de sistemas
hierarquicos de autoridade que sejam compativeis com a expansdo das liberdades, competicdo
politica e da demanda crescente por delegacdo de poderes e fatores como a globalizacdo, a
democratizagdo e a crise fiscal (REZENDE, 2009).

A reforma gerencial comecou a ser estruturada na década de 1960, com a instituicdo
do Decreto-Lei n° 200, trazendo os principios da racionalidade administrativa, do planejamento,
do orcamento, da descentralizacdo e do controle dos resultados, com énfase na eficiéncia,
entretanto, a reforma nunca foi, de fato, implementada e acabou por fracassar (SILVA, 1999).

No Brasil a experiéncia de reforma administrativa no Governo Federal, em 1995, foi
profundamente marcada por uma tentativa de consolidar um novo desenho institucional para a
administracdo puablica, com modelos flexiveis de gestdo e regulacdo (REZENDE, 2009). A
reforma gerencial de 1995 constituiu-se, inicialmente, de um documento, o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, e posteriormente implementado por meio da Emenda
Constitucional n° 19, de Abril de 1998, com o objetivo de tornar a administragcdo publica mais
eficiente e responder ao aumento excessivo do tamanho do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2008).
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O problema central na reforma gerencial era a redefinicdo do modelo de gestéo
publica a partir de adocdo de novos paradigmas institucionais que permitam ampliar a capacidade
de governar, a legitimidade politica e a eficiéncia na provisdo de bens e servicos para a sociedade,
surgindo um novo conjunto de crencas orientadas pela produtividade gerencial (REZENDE,
2009).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado contém um diagndstico sobre as
causas da situacdo econbmica precaria que o pais vivia na época. O diagndstico realizado a época
conferia especial atencdo ao fato de que considerdvel parcela do problema da ineficiéncia
burocréatica no Brasil estava relacionada ao problema de organizagdo burocrética. (REZENDE,
2009). Para Costa (1998), 0 mau desempenho econémico brasileiro seria atribuido ao descontrole
fiscal, a reducdo na taxa de crescimento econdmico que culminou no aumento da taxa de

desemprego e no aumento da inflacdo inercial.

Nesse contexto o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado propde como
solugdes:
(1) Ajustamento fiscal duradouro; (2) reformas econdmicas orientadas para 0 mercado,
que, acompanhadas de uma politica industrial e tecnoldgica, garantam a concorréncia
interna e criem as condicBes para o enfrentamento da competicdo internacional; (3) a
reforma da previdéncia social; (4) a inovagdo dos instrumentos de politica social,
proporcionando maior abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servicos
sociais e; (5) a reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua “governanga”,

ou seja, sua capacidade de implementar de forma eficiente, politicas publicas. (BRASIL,
1995, p.16)

Andriolo (2006) elucida que os objetivos globais do plano sdo: (i) aumentar a
capacidade administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, com foco no atendimento
dos cidaddos; (ii) limitar a acdo do Estado aquelas funcGes que lhe sdo proprias; (iii) transferir da
Unido para os estados e municipios as a¢bes de carater local que Ihe competem; (iv) transferir

parcialmente da Unido para os estados as acGes de carater regional.

As principais iniciativas da Reforma foram orientadas para a alteracdo da legislacéo
corrente, para a proposi¢cdo de novos modelos institucionais como as agéncias reguladoras,
agéncias executivas e organizacGes sociais, para a adogdo de instrumentos gerenciais e
incorporacgdo do conceito de qualidade na gestdo publica e a valorizagdo dos servidores por meio

de uma nova politica de recursos humanos, com foco na capacitacdo dos funcionarios e na
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revisdo da politica de remuneracdo das carreiras publicas. (MARINI, 2003 apud ANDRIOLO,
2006)

Foi com a instituicdo da Emenda Constitucional n°19, de 04 de junho de 1998, que
foram implementadas, de fato, as mudancgas propostas pelo Plano Diretor do Aparelho de
Reforma do Estado. Os principais pontos da reforma foram: (i) Revisdo das regras de
Estabilidade; (ii) As modificacdes no Regime de remuneracdo, com a introducdo da modalidade
de subsidio, instituicdo de teto remuneratorio e do direito adquirido quanto a remuneracao; (iii)
Gestdo da administracdo publica, com foco na identificacdo do papel do estado e da criacdo de
instrumentos de gestdo compartilhada(SILVA, 1999).

O artigo 41 da Constituicdo Federal de 1988 foi alterado pela Emenda Constitucional
n® 19/1998, passando a exigir o periodo de trés anos, denominado estagio probatorio, para a
aquisicdo da estabilidade, prerrogativa exclusiva dos servidores ocupantes de cargo efetivo. Junto
a esta alteracdo, a Emenda Constitucional n°® 19/1998 incorporou um componente de avaliacdo de
desempenho dos servidores, na medida em que estes poderiam perder o cargo por insuficiéncia de
desempenho no servico publico (art. 41, 84° da Constituicdo Federal de 1988), ou por excesso de
despesas. Importante ressaltar que a questdo da avaliacdo por desempenho ainda néo foi
regulamentada por Lei Complementar, o que implica na baixa efetividade préatica da proposta.

Com relacdo as modificacBes no regime de remuneracdo, houve a introducdo da
modalidade de subsidio, que segundo Franco Filho (1998, apud SILVA, 1999) pode ser definido
como “remuneracdo irredutivel devida aos agentes politicos da Administracdo Publica,
representada por parcela Unica, defeso acréscimo em espécie de qualquer natureza [...]”. Segundo
Silva (1999), esta modalidade foi implementada com o objetivo de tornar mais transparente o
salario dos agentes publicos de carater politico e evitar controvérsias que levavam a

interpretagdes judiciais equivocas sobre temas relacionados aos salarios dos agentes publicos.

Outra modificagdo no regime de remuneracdo que teve um grande impacto foi a
estipulacdo do teto remuneratério. Foi estabelecido um teto remuneratorio unico para os trés
poderes dos entes federados que seria equivalente ao subsidio dos Ministros do Supremo Tribunal
Federal. Outra discussdo nesse ambito é referente ao direito adquirido de remuneragdo, para 0s

casos cujo vencimento ja fosse maior do que o teto estipulado. Em 2003, essa questdo foi
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legislada por meio da Emenda Constitucional n® 41, instituindo a aplicacdo do art. 17 do Ato das
Disposi¢des Constitucionais Transitdrias, estipulando que as remuneragdes superiores ao limite
estabelecido seriam imediatamente reduzidas ao valor do teto.

A Emenda Constitucional n°19/1988 estabeleceu uma nova dindmica na maneira de
conducdo dos servigos publicos, com significativa mudanga na estrutura da Administracdo
Publica do Brasil (SILVA, 1999). Para a consolidacdo da reforma administrativa, considerou-se a
existéncia de quatro setores dentro do Estado: (i) nucleo estratégico do Estado; (ii) atividades
exclusivas de Estado; (iii) servicos ndo exclusivos ou competitivos e; (iv) producdo de bens e

servigos para o mercado

O ndcleo estratégico do Estado seria responsavel pela formulacdo e definicdo das
Leis e cobranca do cumprimento das politicas publicas. Trata-se de um setor relativamente
pequeno formado pelos agentes estratégicos do governo, ou seja, pelo Presidente da Republica,
pelos Ministros de Estado, pelo Poder Judiciario, pelo Poder Legislativo e pelo Ministério
Publico (SILVA, 1999). A Reforma previa o fortalecimento do setor, mantendo as caracteristicas
basicas da administracdo burocréatica e incorporando novos instrumentos, como 0s contratos de
gestdo (ANDRIOLO, 2006).

Contrato de gestdo € o instrumento por meio do qual o nlcleo estratégico do Estado
definird os objetivos das entidades executoras (agéncias executivas, agéncias reguladoras e
organizacOes sociais), bem como os respectivos indicadores de desempenho. Por meio do
contrato de gestdo, serdo garantidos a essas entidades os recursos fisicos e financeiros para o
alcance dos objetivos (SILVA, 1999). Por entidades executoras entende-se as agéncias
autébnomas (executivas e reguladoras) para as atividades de competéncia exclusiva do Estado, e

as organizacgdes sociais para 0s servicos nao exclusivos de Estado.

As atividades exclusivas de Estado, onde se exerce o poder de regulamentar,
fiscalizar e fomentar, séo aquelas em que o "poder de Estado"”, ou seja, os poderes de legislar e
tributar sdo exercidos. Dentre as atividades exclusivas de Estado estdo: a policia, as forcas
armadas, os Orgdos de fiscalizacdo e regulamentacdo e 0s Orgdos responsaveis pelas
transferéncias de recursos tais como o Sistema Unico de Satde - SUS, o sistema de auxilio-

desemprego, dentre outros (SILVA,1999). O objetivo era a introducdo de agéncias como novo
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modelo institucional, na forma de Agéncias Executivas e Agéncias Reguladoras, assimilando
novos instrumentos e mecanismos de gestdo, por meio da avaliacdo de desempenho, focalizagdo

da satisfacdo do usuario, controle de custos e resultados (ANDRIOLO, 2006).

Segundo Godoi Junior (2008), as Agéncias Reguladoras sdo pessoas juridicas de
Direito Publico, criadas por lei especifica e classificadas como autarquias de regime especial,
conforme determinado no Art. 37, inciso XIX, da Constituicdo Federal de 1988, cuja principal
funcdo consiste na regulamentacao, fiscalizacdo e processo decisério de carater descentralizado

de determinado setor da atividade econémica e social de interesse publico.

As agéncias executivas ndao tem o mesmo nivel de especializacdo das agéncias
reguladoras, foram criadas com o intuito de desconcentrar a atividade publica e podem ser
conceituadas como:

Agéncia Executiva, no direito brasileiro, ¢ uma Autarquia ou Fundagéo Publica dotada
de regime especial ao qual ela passa a ter maior autonomia de gestdo do que
normalmente atribuida as autarquias e fundagdes publicas comuns. Trata-se em realidade
de uma qualificacdo juridica que pode ser dada a uma autarquia ou fundacdo, ampliando-
Ihe a autonomia gerencial, orgamentéria e financeira, devendo a entidade firmar contrato

de gestdo com a administragdo central, no qual se compromete a realizar as metas de
desempenho que lhe séo atribuidas(GOMES, 2005 apud GODOI JUNIOR, 2008).

As atividades ndo exclusivas sdo aquelas que embora ndo sejam de competéncia
estrita da atuacdo estatal, sdo atividades consideradas de alta relevancia, pela questdo dos direitos
humanos ou por fatores econémicos externos ao pais (SILVA, 1999). A estratégia adotada para
este segmento foi a “publiciza¢do” das atividades ndo exclusivas, através da implementacdo
efetiva e disseminacdo das organizaces sociais como forma de propriedade publica ndo-estatal,

com o repasse de recursos orcamentarios do Estado (ANDRIOLO, 2006).

Segundo Silva (1999), as organizacGes sociais representaram uma inovacao
constitucional, ainda que ndo se trate de uma nova figura juridica, posto que se revestem da
forma de associacOes civis sem fins lucrativos. As organizagGes sociais ndo estdo diretamente
ligadas a Administracdo Publica, visto que possuem natureza juridica de direito privado. A
Emenda Constitucional n® 19/1998 inovou na medida em que habilitou estas instituicGes para
receber recursos financeiros e administrar bens e equipamentos do Estado. Ainda segundo Silva

(1999), o modelo proposto ndo se trata apenas de um convénio com transferéncia de recursos,
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mas de uma reformulacdo no sistema de execuc¢do de politicas publicas brasileiro, aproximando a

execucdo dos cidadaos.

A producdo de bens e servicos para 0 mercado corresponde a area de atuacao das
empresas estatais do segmento produtivo ou do mercado financeiro. Em um primeiro momento,
realizou-se as transferéncias das atividades realizadas pelo Estado que se enquadram nesta
categoria para 0 servi¢co privado, com base no pressuposto de que as empresas Serdo mais
eficientes se controladas pelo mercado e administradas privadamente, cabendo ao Estado um
papel regulador (ANDRIOLO, 2006).

Outra grande inovacdo do ponto de vista da gestdo publica foi a utilizacdo dos
mecanismos de gestdo associada (Convénios e Consorcios Publicos), clarificada pela nova
redacdo do art. 241 da Constituicdo Federal de 1988, instituindo que cada ente federado
disciplinara por meio de lei, os consorcios e convénios publicos, bem como a transferéncia total
ou parcial de encargos, servicos, pessoal e bens essenciais a continuidade dos servicos
transferidos (BRASIL, 1988).

Esse dispositivo constitucional viabilizou a transferéncia de servigos publicos entre
entes federados, permitindo a criacdo de instrumentos de cooperagdo entre os entes federados
para a administracdo de servigos publicos comuns entre a Unido e Estados, para a transferéncia
de seus servidores, imdveis e equipamentos, isso tudo em busca de uma maior proximidade dos
servicos publicos dos cidadaos (SILVA, 1999).

A legislacdo acerca dos consdrcios publicos ndo teve efeito imediato, pois somente
foi regulamentada a nivel federal pela Lei n°® 11.107, de 06 de Abril de 2005, instituindo os
procedimentos para se contratar as relacbes de cooperacdo federativa. Foi por meio desta
legislacdo que estas relacdes de cooperacdo passaram a receber protecdo em um mesmo nivel dos
contratos, auxiliando os demais entes federados, em especial 0s municipios, em diversas questdes
como compras, gestdo de pessoal, manejo de residuos solidos, dentre outros. Os consorcios
publicos sdo parcerias formadas por dois ou mais entes da federacdo, para a realizacdo de
objetivos de interesse comum, em qualquer area, tratando-se de uma pessoa juridica composta

exclusivamente por entes da federacao.
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Os convénios foram regulamentados pelo Decreto n® 6.170, de 25 de julho de 2007.
Os convénios sdo acordos firmados por entidades publicas de qualquer espécie, ou entre estas e
organizacOes particulares, para realizacdo de objetivos de interesse comum dos participes.
Diferem dos contratos, nos quais ha partes e interesses opostos, enquanto nos convénios ha

unicamente os chamados participes, com as mesmas pretensoes.

Diante da exposicao acima, acerca dos mecanismos introduzidos na reforma gerencial
brasileira, pode-se inferir que a reforma administrativa inaugurada juridicamente pela Emenda
Constitucional n°® 19/1998, e inicialmente planejada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado, ndo pode ser considerada centralizadora, como foi a reforma burocratica de 1937, ou
descentralizadora, como a pretensdo no momento da implementacdo do Decreto-Lei n°200, em
1967. Também ndo pode ser taxada de contra reforma ao modelo instaurado pela Constitui¢éo de
1988. Na verdade, a sua pretensdo ndo é a de continuar o processo ciclico que caracterizou o

desenvolvimento da administracdo publica brasileira (SILVA, 1999)

De modo geral, a Emenda Constitucional n°® 19/1998 foi o instrumento legal que
introduziu os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade e eficiéncia, modificando as
normas da administracdo publica, e o regime dos servidores e agentes politicos. Além disso, a
referida Emenda consolidou as diretrizes basicas para a consolidacdo dos instrumentos de
planejamento e para a organizacao e a articulacdo dos 6rgdos que fazem parte do aparelho do
Estado. Outro aspecto importante foi a criacdo de condi¢bes para a responsabilizacdo e
profissionalizacdo dos servidores, objetivando maior eficiéncia no cumprimento de seus papéis
(REZENDE, 2009).

As reformas gerenciais partem do pressuposto de fazer a burocracia publica
“funcionar melhor, a um menor custo”. Uma nova Administracdo Publica construida a partir de
flexibilidade gerencial, descentralizacdo, autonomia, e novas formas de gerenciamento s&o
indispensaveis ao aumento do desempenho governamental. Esta ndo depende apenas de controle
fiscal e reducdo do tamanho e grau de interven¢do do Estado, mas sim de “novos modelos
institucionais”, capazes de permitir que as organizagdes publicas passem a ser orientadas por
pardmetros de eficiéncia e efetividade. A questdo de como criar 0S novos incentivos a
performance torna-se problema central no design de reformas administrativas, a partir da década
de 1990 (REZENDE, 2009).
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E importante ressaltar que independentemente da execucdo das reformas, a
Administracdo Publica brasileira continua a ser influenciada pelo: clientelismo, pratica existente
desde o periodo imperial e responsavel pela organizacédo deficitaria da administracdo publica no
pais, e, consequentemente, a ineficiéncia burocratica estatal; insulamento burocratico, introduzido
no Brasil de maneira efetiva durante a reforma burocratica do governo Vargas; o corporativismo,
marcado pela institucionaliza¢do das praticas clientelistas e o universalismo de procedimentos.
(NUNES 1997, apud RABELO, 2011). Ou seja, de modo geral, as mudancas no Brasil ndo sao
marcadas por rupturas, mas por constantes incorporacfes, de maneira que a Administracao
Publica ndo é regida por um Unico modelo de administracdo, mas por uma incorporacdo de
sucessivos modelos, onde existem tracos do patrimonialismo, da burocracia, do gerencialismo e

da vertente societal.
2.1.2. Reforma no Estado de Minas Gerais

No Estado de Minas Gerais, 0 cendrio ndo era diferente do resto do Brasil, no
momento que o pais optou por uma reforma de cunho gerencial. Desde 1996, o Estado enfrentava
um quadro fiscal desfavoravel por causa do déficit orcamentario que levou ao sucateamento da
maquina administrativa, evidenciando o dilema no qual estava inserido: ao passo que era
extremamente necessario, encontrava-se deveras fragilizado para solucionar os problemas, em
especial os coletivos (VILHENA et al, 2006).

Segundo Dias (2013), Minas Gerais passou por fases conturbadas no periodo pos
redemocratizacéo, alternando entre fases de retrocessos e avangos, cujo o ponto de inflexdo pode
ser atribuido a assuncdo de Aécio Neves ao governo do Estado, com a sua plataforma reformista
denominada Choque de Gestdo, objetivando o enfrentamento das de legitimidade e fiscal

vivenciadas pelo Estado.

O Choque de Gestdo foi um conjunto de propostas objetivas que permitiram a
reformulacdo da gestdo estadual, especialmente do comportamento da maquina administrativa,
mediante novos valores e principios, de forma a se obter uma nova cultura comportamental no
setor publico mineiro, voltada para o desenvolvimento da sociedade (MINAS GERAIS, s/d). O
Choque de Gestédo foi formulado com base nos modelos de administracdo gerencial, com o

objetivo de enfrentar o déficit fiscal através do enxugamento da méaquina publica, reducdo de
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despesas, pactuacdo dos resultados e a vinculagdo dos diversos 6rgdos e instituicdes que
compdem 0 governo a uma Unica diretriz estratégica (DIAS, 2013). O objetivo do Choque de
Gestdo era harmonizar a relacdo entre receitas estimadas e despesas fixadas para cada exercicio

financeiro, excluindo-se os precatdrios e a divida publica do governo (VILHENA et al, 2006).

O processo de reforma administrativa do Estado de Minas Gerais se iniciou pela
definicdo da visdo, da missdo, dos objetivos e das metas estabelecidas pelo governo estadual,
visando o alcance de resultados significativos de curto e longo prazo, que influiriam sobre o
desenvolvimento do Estado (BORGES; FREITAS JUNIOR e OLIVEIRA, 2008). Essa estratégia
foi consolidada por meio de um instrumento de maior horizonte temporal, consolidando as
estratégias indicativas para o desenvolvimento do Estado. Este instrumento foi denominado
primeiro Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI (ALMEIDA e GUIMARAES,
2006 apud BORGES; FREITAS JUNIOR e OLIVEIRA, 2008).

No PMDI foram apresentadas as visdes de futuro de longo prazo para o Estado, com
0 macro objetivo de tornar Minas Gerais 0 melhor Estado para se viver, por meio da
reorganizacdo e modernizacdo do setor publico estadual, a promo¢do de desenvolvimento

econémico de forma inovadora e a recuperacdo do vigor politico do Estado.

A primeira fase do Choque de Gestdo compreendeu o periodo de 2003 e 2006 e
buscou a reorganizacdo e modernizacdo do setor publico estadual, podendo ser caracterizado
como uma reforma gerencial de primeira gera¢do, com um foco maior no ajuste fiscal, cuja
justificativa para implementacéo foi elucidada como:

O pressuposto era de que o ajuste fiscal se bastaria, sinalizando credibilidade e atraindo
investimentos, ou seria uma pré-condicdo para o desenvolvimento. Em todo caso, o
ajuste fiscal puro impds uma agenda predominantemente negativa de cortes e restricdes.

O problema ndo estaria apenas no faseamento (ajustar, depois crescer), mas nos efeitos
colaterais do ajuste sobre a capacidade de crescer. (Vilhena et al, 2006, p.27)

Por meio do ajuste fiscal obteve-se o superavit primario, destinando o excesso da
arrecadacdo ao pagamento de juros e amortizacdo da divida, o que possibilitou a contracdo de
empréstimos, visto que o Estado ganhou credibilidade junto a instituicGes financeiras, alem de
permitir ao governo quitar a folha de pagamentos e o décimo terceiro salario dos servidores e
ampliar os investimentos em ag0es para executar os chamados Projetos Estruturadores (DIAS,
2013).
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O sucesso inicial do ajuste fiscal promovido pelo Choque de Gestdo pode ser
atribuido a criagdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo — SEPLAG, no lugar da
antiga Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenacdo Geral . A SEPLAG foi a responsavel
pela gestdo da reforma, criada para ser o 0rgao estatal que atua como coordenador da formulacao,
da execucdo e da avaliacdo de politicas publicas de modo a promover o desenvolvimento
econdmico, social e institucional do Estado, atraves do estabelecimento de diretrizes e estratégias
para reger as ac¢Oes das demais instituicdes estaduais (DIAS, 2013).

Outra questdo envolvendo a SEPLAG foi a integragéo do planejamento e orgamento,
através de uma parceria com a Secretaria de Estado da Fazenda , que segundo Corréa (2007, apud
BORGES; FREITAS JUNIOR e OLIRA, 2008) foi o grande fator para o desenvolvimento da
I6gica do planejamento estratégico como politica de gestdo do governo, foi a integracdo entre

planejamento e or¢camento.

Uma outra acdo de alta relevancia realizada no primeiro momento do choque de
gestdo diz respeito a pactuacdo dos resultados, denominada Acordo de Resultados, dividida em
duas etapas. A primeira etapa envolve o governador e os representantes dos 6rgdos e entidades, e
a segunda entre 0s representantes e suas respectivas equipes, cujos resultados mensurados
influenciam na remuneracdo dos servidores (DIAS, 2013). Segundo o proprio Estado de Minas
Gerais (s/d), o Acordo de Resultados € um instrumento gerencial que busca o alcance dos
objetivos estaduais através do alinhamento das instituicdes intergovernamentais, por meio da
pactuacdo dos resultados em metas a serem alcangadas pelos érgdos e entidades do Poder

Executivo Estadual.

O investimento em instrumentos de publiciza¢do foi uma das grandes inovacdes na
maneira do Estado agir, ilustradas por meio da utilizacdo de Parcerias Publico - Privadas e termos
de parcerias firmados com organizacdes da sociedade civil de interesse publico, com o objetivo
de melhorar a execucdo de politicas publicas (BORGES; FREITAS JUNIOR e OLIVEIRA,
2008).

Dentre as demais ac¢des desenvolvidas na primeira etapa do choque de gestdo, pode-se

citar a reestruturacdo das carreiras de algumas classes de servidores, que encontravam-se
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estagnadas e dissociadas das necessidades governamentais, tornando-as pouco atrativas tanto para

ingressantes quanto para servidores da casa (DIAS, 2013).

A modernizacdo do processo de compras governamentais, com a criacdo de sistemas
informatizados para licitacdo e gestéo, a flexibilizacdo dos procedimentos licitatorios e a adogdo
da remuneracdo varidvel, denominada Prémio por Produtividade, foram outras a¢fes voltadas
para a melhoria da gestdo desenvolvidas durante a primeira etapa do choque de gestdo (DIAS,
2013).

Uma Ultima questdo de relevancia diz respeito a criacdo da carteira de Projetos
Estruturadores, como forma monitorar e mensurar as a¢des voltadas para o alcance da visao de
futuro planejada. Para a melhor utilizacdo deste instrumento foi criada uma instituicao
encarregada de monitorar a execucdo da estratégia do Estado por meio de uma metodologia de
gerenciamento de projetos. Essa unidade foi denominada Nucleo de Gestdo Estratégica de
Recursos e Acles do Estado, e ficou responsavel pela selecdo e monitoramento dos projetos que
seriam responsaveis para alcancar os objetivos propostos pelo Governo Estadual (BORGES;
FREITAS JUNIOR e OLIVEIRA, 2008).

Findada a Primeira Geracdo do Choque de Gestdo considerou-se que o préximo passo

seria;

O grande desafio a enfrentar agora € o de consolidar, institucionalizar o processo de
transformacdo, de forma a assegurar a sua irreversibilidade, indo além da ideia de
responsabilidade fiscal e incluindo uma responsabilidade social e de gestdo, que, em
Gltima analise, significa o comprometimento com os resultados de desenvolvimento e a
respectiva prestacdo de contas a sociedade. Um projeto como o Choque de Gestdo ndo
pode estar circunscrito a apenas um governo. A transformacéo do padrdo de gestdo € um
desafio que requer o comprometimento de todos: da sociedade, que, em Gltima instancia,
seré a beneficiada, e dos servidores que serdo os operadores da mudanca. Por isto, ndo
pode ser um projeto de um sé governo, deve ser um projeto de Estado, mais ainda um
projeto da sociedade mineira. Uma Administracdo Publica, dotada de condices
adequadas, vai permitir maior efetividade no atendimento das demandas sociais, vai
permitir o desenvolvimento do setor privado e de segmentos da sociedade organizada e,
por fim, vai contribuir para a consolidacio da democracia. (Vilhena et al, 2006, p. 354)

Vilhena et al (2006), ao fazerem suas consideracdes sobre as reformas de segunda
geracdo explicam seu carater promotor do desenvolvimento sob a perspectiva da governanca
social, que busca aliar Estado, mercado e terceiro setor para que, em operagdes de dispéndio de
esforgos conjuntos, os resultados planejados sejam alcancados Nessa fase, o ajuste fiscal e a

preocupacdo com a estabilidade econémica ndo sdo dispensados, mas uma vez que sanados e
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controlados os problemas econdmicos, o aumento de bem-estar (de forma integrada a
responsabilidade fiscal e com ganhos de eficiéncia — que se baseiam em transformac6es

estruturais, ndo na mera reducéao de despesas) é colocado em foco.

A 22 geracdo do choque de gestdo compreendeu o periodo de 2007 a 2010 e foi
reconhecida como Estado para resultados. Houve uma énfase maior nos resultados gerados pelas
politicas publicas e uma maior preocupacdo com a qualidade, tanto do ponto de vista da eficacia
quanto da eficiéncia, objetivando melhorar e aumentar os investimentos estratégicos do Estado.
Ainda nesse periodo, ocorreu a consolidacdo da cultura de gerenciamento de projetos, o
surgimento de escritérios de projetos nos 6rgaos finalisticos, a adocdo de ferramentas que
aumentaram o foco no resultado, como a descentralizacdo do Acordo de Resultados para os

6rgdos, autarquias e fundagdes do Poder Executivo Estadual (MINAS GERAIS, s/d).

O Programa Estado para Resultados foi criado pela Lei Delegada n°. 112/2007, com
as atribuicdes de efetivar uma gestdo por resultados e fomentar a gestdo estratégica, e 0s
objetivos do programa definidos foram: (i) viabilizar a acdo coordenada do Estado nas areas de
resultado definidas no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado; (ii) alinhar as acOes
estratégicas de governo, visando a maior articulacdo dos 6rgados e das entidades encarregadas da
gestdo dos projetos prioritarios; (iii) incentivar o alcance das metas e objetivos das areas de
resultado, projetos estruturadores e projetos associados; (iv) acompanhar e avaliar os resultados
das politicas publicas implementadas pelo governo; (v) divulgar ao publico os resultados e metas
relacionados a gestdo estratégica do governo, objetivando um aumento do controle social
(MINAS GERAIS, 2007 apud BATISTA et al, 2013).

Segundo Guimardes (2010, apud DIAS, 2013), a principal mudanca com relacdo ao
primeiro periodo foi a intensificacdo nos processos de monitoramento e avaliacdo dos Projetos
Estruturadores, o que acarretou no aumento do controle sobre a gestdo dos projetos
governamentais. Outra grande modificacdo com relacdo ao periodo anterior foi a ampliagdo dos
investimentos, atraves da contracdo de empréstimos junto a organizacfes internacionais (Banco
Internacional de Desenvolvimento, Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento,

entre outros) tendo o Governo Federal como avalista das operacdes.
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O endividamento externo e o comprometimento dos gestores foram 0s principais
responsaveis pelos resultados obtidos na 22 geragdo do Choque de Gestdo. A modernizacdo
tecnoldgica e a revisdo dos Projetos Estruturadores, aliada a manutencdo do equilibrio fiscal,

viabilizaram a melhora dos indicadores socioecondmicos do estado (DIAS, 2013).

A 3?2 e Ultima geracdo do Choque de Gestdo incorporou uma nova concepgdo ao
modelo de administracdo praticado, a questdo do cidaddo e da participacdo social. Essa Ultima
etapa foi chamada de Gestdo para a Cidadania e foi implementada durante o periodo de 2011 a
2014. Foi denominada Gestdo para Cidadania, entretanto ficou conhecida como Governanga em
Rede, jA que pressupfe uma atuacdo transversal do Estado, abrangendo diversas areas e
integrando diversos atores, sejam publicos, privados, terceiro setor ou sociedade civil (MINAS
GERAIS, s/d).

As premissas béasicas desta etapa sdo: a gestdo regionalizada e participativa junto aos
principios da transversalidade, intersetorialidade que resultam em um estado aberto e em rede
alinhada aos principios do estado aberto e em rede. Posto que as duas primeiras etapas (Choque
de Gestdo e Estado para Resultados) tiveram por objetivos aproximar o governo do cidadao, a
Gestdo para Cidadania tem por objetivo trazer a cidaddo para dentro do governo, por meio da
efetiva criacdo de mecanismos de maior transparéncia e engajamento da sociedade civil na gestédo
publica (DIAS, 2013).

Para efetivamente possibilitar a regionalizagcdo da governanga, ou seja, possibilitar o
planejamento, formulagdo e implementacdo de politicas de maneira descentralizada, o foco dado
concentrou esforcos na melhoria da interlocucdo interna entre os agentes governamentais, e na
melhoria da interlocucdo externa, entre o governo e a sociedade civil. Esse processo foi dividido
em dois eixos: Gestdo Regionalizada e Gestao Participativa (MINAS GERAIS, s/d).

A Gestdo Regionalizada prevé a construcdo de instancias colegiadas de governanca,
denominadas de Comités Regionais, em cada regido de planejamento. Cada comité é integrado
por representantes das pastas governamentais, onde ocorrem reunides perioédicas com o objetivo
de adequar as estratégias governamentais as necessidades e especificidades de cada regido. Ja a
gestdo participativa constitui-se na tentativa de construcdo de um espaco legitimo de interface

entre a sociedade civil organizada e o Governo do Estado. Este espaco seria caracterizado por
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encontros periodicos com integrantes da Sociedade Civil organizada a fim de tornar conhecida a
estratégia, permitindo uma maior permeabilidade das politicas publicas. Mais do que alinhar
informac0es, a gestao participativa possibilita a priorizacdo das estratégias, a partir da percep¢éao
da sociedade local, permitindo-lhe uma participacao ativa e ndo mais apenas como receptora de
politicas publicas (MINAS GERAIS, s/d)

Um marco inaugural da premissa do Estado em Rede é a inauguracdo da Cidade
Administrativa Presidente Tancredo Neves, também conhecida como Cidade Administrativa de
Minas Gerais - CAMG, que tem por principal finalidade reunir em um mesmo local a maior parte
dos drgdos da administracdo direta, e alguns da administracdo indireta com o intuito de reduzir
gastos administrativos. Cabe ressaltar que a evolucdo do modelo implementado em Minas Gerais
ndo apresenta rupturas, ou seja, trata-se de um processo continuo, onde séo incorporadas novas
vertentes sem perder o foco nas diretrizes construidas nas fases anteriores. Mesmo nessa Gltima
fase do processo existiam iniciativas focadas na eficiéncia e qualidade do gasto (como a
implementacdo do Centro de Servicos Compartilhados - CSC), e no foco para resultados

(Escritorio de Prioridades Estratégicas).

A estratégia desenvolvida para a execucdo da proposta da Gltima fase da reforma
administrativa resultou na definicdo de 11 Redes de Desenvolvimento, nas quais estdo
organizados o0s objetivos e estratégias do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2011 -
2030 (MINAS GERAIS, 2011). Para melhor elucidar o modelo que regeu a administracao
publica mineira durante o periodo de 2003 a 2014, abaixo encontra-se a figura do ultimo
planejamento estratégico realizado, referente ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
2011 - 2030:



Figura 01:Mapa Estratégico do governo de Minas Gerais durante a Gltima etapa do Choque
Gestéo
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Fonte: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2011-2030, Gestéo para a cidadania

Essa figura sintetiza a questdo do planejamento estratégico como instrumento

balizador das transformagdes compreendidas entre 2003 e 2014. Ainda que a figura represente

apenas a ultima fase de implementacéo, as caracteristicas do instrumento sdo as mesmas das fases

anteriores.

Mesmo com a intengdo governamental de promover a ampliacdo dos mecanismos

de

vocalizacdo social, ndo se alcancaram os objetivos esperados nesse quesito, ou seja, ndo foram

criados mecanismos efetivos de gestdo deliberativa. As diretrizes da Gestdo para a Cidadania,

apesar de representarem a continuagdo de um processo de transformacBes administrativas e

socioecondmicas iniciadas com o Choque de Gestéo e o Estado para Resultados, séo as que estéo

mais ligadas ao modelo participativo de administracdo publica (DIAS, 2013).
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O resultado obtido pela ultima etapa da Reforma Gerencial implementada no Estado
foi negativo e pode ser explicado, Segundo Paula (2005), pelas préprias limitagdes do modelo
gerencial, que por natureza é um processo centralizador, com uma énfase maior nas dimensdes
estruturais da gestdo. Isto posto, a maneira pela qual tenta-se estimular a participacdo social vai
contra os pressupostos iniciais do gerencialismo, e, por fim, acaba negligenciando as dimensdes
sociais e politicas, visto o favorecimento da questdo gerencial, otimizacdo de resultados e
qualidade do gasto.

Em 2015 o paradigma da Administracdo Publica voltou a ser alterado, visto a
assungdo do Partido dos Trabalhadores ao poder. Na proposta de governo do candidato foi
elucidado a necessidade de se alterar o modelo de gestdo, para um modelo descentralizado,
participativo e transparente, através da horizontalizacdo e regionalizacdo das politicas publicas

estaduais.

Agora o principal desafio é a consolidacdo desse modelo voltado para a vertente
social, que por meio do governo atual, pretende enfatizar a participacdo social, com a

implementacao de politicas publicas demandadas pela propria sociedade.
2.2. Policia Civil

A histéria da Policia Civil de Minas Gerais se relaciona com os problemas sociais e
suas possiveis solucdes, por meio da transformacdo e adequacdo dos servigos prestados pela
instituicdo as necessidades de cada periodo. A Policia Civil de Minas Gerais que conhecemos
hoje é fruto, dentre outros fatores, do processo historico, das escolhas feitas no passado, das
realizacGes de cada época, elementos que perduram na configuracdo atual da Policia Civil de
Minas Gerais (FJP, 2008)

A organizacdo de instituicdes policiais do tipo moderno se deu na transi¢do do século
XVIII para o XIX na Europa Ocidental, mas a historia das institui¢cfes policiais brasileiras, em
particular a mineira, teve como peculiaridade a permanéncia de alguns elementos que tiveram
suas origens no periodo colonial, explicando, mesmo que parcialmente, a razdo da historia da
Policia Civil estar intimamente relacionada a historia da Policia Militar e a da Justiga (FJP, 2008,
p. 31).
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A historia da Policia, mais especificamente da Policia Civil, comeca a ser datada em
1808, por meio do Alvara régio emitido no dia 10 de maio de 1808, instituindo a criacdo da
intendéncia geral de policia da Corte e do Brasil, colocando fim ao antigo sistema de vigilancia e
mantimento da ordem, realizado pelos quadrilheiros. (FARIAS JUNIOR et al,2013).

Antes da implementacdo da intendéncia geral de policia, a vigilancia da sociedade era
realizada pelos quadrilheiros, um sistema criado em 12 de setembro de 1383 pelo Rei Fernando |
de Portugal. Os quadrilheiros nao recebiam salario, entretanto, permitia-se 0 empossamento das
armas de ladrdes a malfeitores. O processo de selecdo era realizado entre os moradores de
determinada localidade, numa assembléia de juizes e vereadores, com vigéncia de 3 anos para
exercicio das atividades de patrulhamento.(FARIAS JUNIOR et al, 2013).

O proximo salto no processo de institucionaliza¢do da policia foi a promulgacéo do o
Cdodigo de Processo Criminal do Império em 29 de dezembro de 1832. Nesse momento surgiram
as primeiras normas de instituicdo judiciaria-policial, delimitando as marcagdes geograficas para
aplicacdo da lei (Distritos, Termos e Comarcas). O codigo também estabeleceu legislacdo penal e

processual penal prépria e delegou atribuicdes policiais aos Juizes de Paz.

Posteriormente, Com a Lei n° 261, de 03 de dezembro de 1841, regulamentada pelo
Decreto n° 120, de 31 de janeiro de 1842, alguns dispositivos do codigo criminal foram alterados,
descentralizando o poder para cada provincia, criando assim a figura do Chefe de Policia, dos
Delegados e Subdelegados, os quais detinham competéncia para expedir mandado de busca,
concessdo de fianca e julgamento de crimes comuns, atribuicdes atualmente exclusivas de juizes
(FARIAS JUNIOR et al, 2013). O Decreto n°120 de 1842 também instituiu a divisdo das funcbes
policiais em Administrativa e Judiciaria, assim como promoveu a hierarquizacdo das policias ao
criar a Secretaria da Policia. Conforme Holloway (1997 apud FJP, 2008, p.37), “a Secretaria da

Policia foi a semente a partir da qual se desenvolveu a Policia Civil que conhecemos”.

Segundo Farias Janior et al (2013), o “termo civil” originou-se no Decreto Imperial
n° 3.598, de 27 de janeiro de 1866, que instituiu a criagdo da Guarda Urbana no municipio da
Corte, estipulando a divisdo da policia em civil e militar. O ramo militar era constituido pelo

Corpo Militar de Policia da Corte, 6rgdo policial com organizagdo castrense, origem da atual
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Policia Militar, enquanto o ramo civil era constituido da Guarda Urbana, subordinada aos

delegados do chefe de policia da corte.

Esse sistema perdurou até a promulgacdo da Lei n° 2.033, de 20 de setembro de 1871,
norma que disp0s sobre a organizacao judiciaria no Brasil, regulamentada pelo Decreto n° 4.824,
de 22 de novembro desse mesmo ano, quando ocorreu a separacdo da Policia em relacdo ao
Judiciario, retirando a funcéo judicante da policia. Policia e Justica passaram a ser instituicdes
distintas e com carreiras proprias, ficando o exercicio dos cargos policiais incompativel com o de
magistrado. Dessa separacgdo entre Policia e Judiciario resultaram certas inovacdes legais, dentre
elas o chamado Inquérito Policial (FJP, 2008, p.40)

Essa Lei implicou na perda de parte das funcbes que até entdo eram exercidas pelos
policiais, reduzindo os poderes e o prestigio, principalmente dos delegados de policia, posto que
suas funcbGes passaram a ser estritamente policiais, além de atividades de supervisdo e
administracdo. Vale ressaltar que nesse momento ainda nao era pago uma remuneracdo regular,
apenas emolumentos e gratificacées (HOLLOWAY, 1997, apud FJP, 2008)

Com a proclamacdo da Republica, uma das primeiras medidas adotadas consistiu na
revisao do Codigo Criminal e a realizacdo da reforma judiciaria do pais, o que contribuiu para a
reformulacdo dos rumos da seguranca publica do pais e das atribuicdes das policias civis, que
passou a ser de responsabilidade dos estados membros. Nesse sentido, a Constituicdo de 1891
preservou e até ampliou essa autonomia conferida aos estados membros para legislar sobre a
matéria de seguranca publica e sobre a Policia Civil. Cada Estado da recente Republica brasileira

passou, entdo, a organizar sua propria policia (FARIAS JUNIOR et al, 2013)

Pela Lei Estadual n° 6, de 16 de Outubro de 1891, a administracdo do Estado de
Minas Gerais passou a contar com trés secretarias: a do Interior; Financas e Agricultura e;
Comeércio e Obras Publicas. A Secretaria do Interior ficou responsavel pelas questfes de justica,
higiene, instrugdo publica e seguranca, 0 que dizia respeito a todos assuntos policiais. A primeira
lei estadual que organizou a policia foi a Lei n° 30, de 16 de julho de 1892, regulamentada
posteriormente pelo Decreto n° 613, de 9 de marco de 1893, dividindo o territorio mineiro em

municipios, distritos e secdes, para a administracdo policial (FJP, 2008).
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O periodo compreendido entre 1898 e 1906 caracterizou-se pela “montagem do
sistema de dominagdo e oligarquizacdo de Minas Gerais com o0 novo partido Republicano
Mineiro, onde a organizagao policial deteve papel fundamental” (FJP, 2008, p. 62). Como forma
de consolidar a atuacdo da organizacdo policial foram as seguintes instituicdes nas primeiras
décadas do séc XX: a Guarda Civil, o Gabinete de ldentificacdo e Estatistica Criminal, a
Inspetoria de Veiculos, o Gabinete Médico-Legal e o Gabinete de Investigacbes e Capturas.
Observa-se que a estrutura tomada na época ja e bastante similar a estrutura basica da policia nos

dias de hoje.

O crescimento dos servigos policiais ao longo do periodo supracitado ndo se limitou a
ampliacdo do aparato institucional, posto que iniciaram-se 0s debates sobre o estabelecimento de
uma policia de carreira, mais profissional, numa primeira tentativa de desvincular a instituicao

policial dos interesses politico-partidarios locais (FJP, 2008, p. 73).

O periodo a partir de 1926 foi caracterizado por uma série de reformas na
organizacdo policial. A primeira delas foi a extincdo do cargo do chefe de policia, por
determinacdo da Lei n° 819, a qual determinou a criacdo da Secretaria de Seguranga e
Assisténcia Publica de Minas Gerais, responsabilizando o secretério da instituicdo pelas questdes
de higiene, salde, assisténcia publica assim como pela atividade policial. Por meio da Lei n°. 941,
de 10 de outubro de 1926, foram criadas 40 delegacias regionais no territério mineiro, dividindo-
0 em 40 circunscri¢des, instaurando o primeiro movimento de regionalizacdo efetivo da atividade
policial (FJP, 2008).

As principais cidades brasileiras tiveram um alto crescimento tanto em termos
populacionais quanto em area a partir da década de 1930. Isso determinou que a Policia Civil
diversificasse 0s meios de prestacdo de seus servigos para a sociedade, passando a cumprir seu
papel ndo mais apenas de forma pedestre, mas também por meio de transporte animal e de
veiculos automotores (FARIAS JUNIOR et al, 2013)

A periodizacdo da histéria da Policia Civil comeca na administracdo de Getulio
Vargas (1930 — 1945), que tinha como caracteristicas principais ser um governo autoritario,
centralizador e intervencionista, em que a populagdo vivia majoritariamente no meio rural e o
processo de industrializacdo no pais comegou a ser incentivado pelas liderangas politicas. O

momento historico seguinte, conhecido como periodo de democracia populista e intensificacdo da
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industrializagdo e da urbanizaco, ocorrido entre 1945 e 1956, fez com que a Policia Civil tivesse
que se readequar ao novo modelo de estado. (VICTORIA, 2014)

Com o advento da revolucdo ocorrida em 1930, foram desencadeados diversos
acontecimentos que marcaram a historia de republica brasileira. Do ponto de vista da organizagédo
Policia Civil, o decreto n°. 10 023, de 18 de agosto de 1931, que restabeleceu a chefia de Policia
Civil do Estado de Minas Gerais, retomando a figura do Chefe de Policia e subordinando-o ao
Secretario do Interior, foi uma das mais impactantes. Importante ressaltar que “o conflito de

Ideologias era o ambiente a época” (DUTRA, 1997 apud FJP, 2008, p.90).

Nesse contexto, as a¢Oes da Policia Civil foram marcadas pela repressao e pelo
centralismo, com o foco de atuagdo nas agdes preventivas e combate ao comunismo “considerado

um extremismo politico que precisava ser extirpado da sociedade brasileira”(FJP, 2008, p.90).

Durante o periodo, a policia foi afetada em dois aspectos: o primeiro diz respeito ao
aparelhamento policial, onde ocorreram investimentos instrumentais visando a identificacdo e
controle de informacgdes sobre os cidaddos, visto a caracteristica repressora do periodo. O
segundo aspecto diz respeito aos recursos humanos, em especial, ao plano de carreira. A
efetivacdo da carreira policial era uma tentativa de combater o problema histérico relativo a
caréncia de pessoal, entretanto, a medida ndo pode ser implementada, tendo em vista as

dificuldades financeiras vividas pelo Estado a época (FJP, 2008).

Com o fim do Estado Novo e subsequente redemocratizacdo brasileira, a Policia Civil
identificou trés desafios que se perpetuaram até a atualidade: um com relagcdo aos recursos
humanos, outro com relacdo a infraestrutura e o ultimo referente a guarda dos presos, de modo
que o todos os processos de modernizacdo da instituicdo ndo foram capazes de acompanhar o

ritmo da dinamizacdo da sociedade (FJP, 2008).

Como tentativa de melhorar as condigOes referentes aos servidores policiais, foi
criada, a partir de 1946, uma série de leis estruturando a carreira de policia, estipulando a
definicdo de cargos, funcdes e salarios, com o objetivo de valorizar o policial civil e suprir a

eventual caréncia de pessoal (FJP, 2008).
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Outro ponto de destaque durante o periodo era a defini¢do do "[...] papel institucional
da Policia Civil na ordem democrética e garantir uma estrutura organizacional minima para o seu

funcionamento de maneira satisfatéria (FJP, 2008, p. 94)”.

A fim de elucidar as competéncias de cada organizacdo, ficou-se definido por
intermédio da criacdo de uma série de instituicbes que a Chefia de Policia seria encarregada dos
servicos policiais e seguranca publica. A Policia Civil procurava corresponder as novas
necessidades, por meio da profissionalizacdo e promocdao de servigos mais eficientes, objetivando

a adequacéo a realidade politico-administrativa do Estado de Minas Gerais na época.

Outra medida para melhorar a adequacdo da Policia Civil a nova realidade foi o
aumento da regionalizacdo, com a atualizacdo da organizacao administrativa geografica, por meio
da criacéo de, inicialmente, 70 novas circunscri¢cdes, com posteriores alteracdes de acordo com as
necessidades. Além do rearranjo, foram criados novos servigos e se efetivou um plano de carreira
ao longo da década de 1950. O processo de modernizacdo trouxe resultados, como o
aperfeicoamento dos servicos, o crescimento da estrutura fisica e o reconhecimento social,

resultando ainda na queda do indice de criminalidade a partir de 49 (FJP, 2008).

Com relacdo a criacdo de novos servigos, percebe-se uma série de novas frentes de
atuacdo, fora a investigacdo, por parte da Policia Civil como a identificacdo dos cidaddos
brasileiros e estrangeiros, emissdo de passaportes, tutela de menores abandonados, enfermos e
moradores de rua, manutencdo de um servico de albergue e pronto socorro, questfes vinculadas

ao transito, dentre outras.

O desafio referente a guarda de presos era 0 que mais preocupava no momento, fugia
completamente ao controle da Policia Civil que era “uma instituicdo com muitas obrigacdes,
porém carente de recursos humanos e materiais” (FJP, 2008). O deficit prisional estava longe de
ser resolvido, entretanto, em 1956, foi iniciado um plano de reforma do sistema prisional, visando
o melhor enquadramento dos estabelecimentos existentes e sua ampliacdo progressiva de acordo
com as necessidades, por meio da construgéo, reforma e escalonamento de recursos humanos em

diversas unidades prisionais do Estado.

A atuacdo ligada ao trénsito foi inicialmente institucionalizada por meio do Servigo

de Transito da Capital, criado em 1916, procurando acompanhar as demandas surgidas com o
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crescimento industrial, urbanizagdo e constante aumento na quantidade de veiculos da capital.
Em 1930 foi criado o Servico Estadual de Transito, tratando-se de um 6rgéo vinculado a entdo
Chefia de Policia, conforme disposto no Decreto-Lei n° 66, de 18 de janeiro de 1930, cujas
principais fungdes eram o “estudo, planejamento, organizagdo e execuc¢dao de assuntos e
providéncias relativas ao transito pablico em todos os territorios do Estado, seguindo as normas
do Conselho Regional de Transito” (FJP, 2008). Somente em 55, 0 regulamento da institui¢do
seré aprovado, via Decreto n°. 4.532, de 30 de mar¢o de 1955.

O “coroamento” do processo de valorizacdo dos profissionais da Policia Civil ocorreu
em 1956, quando a Lei n°. 1455, de 12 de maio de 1956, diante da elevacdo da entidade maxima
da Policia na hierarquia estadual, transformando a Chefia de Policia em Secretaria de Estado de
Seguranca Publica — SESP. A policia ganhava forca ao vincular-se a uma secretaria de estado
com a tematica exclusiva de seguranca publica, mais ainda quando é levado em consideracdo o
fato de que o secretario passaria a ser o Chefe de Policia. O decreto Lei n° 1.591, de 28 de
dezembro de 1945 estabeleceu um plano de carreira, entretanto, se fazia necessario uma
regulamentacéo especifica, considerando a realidade da policia na época. Assim como no periodo
anterior, e como se observa no decorrer da historia da instituicdo, o principal instrumento de

mudanca € a legislacéo.

A Lei n® 1.527, de 31 de dezembro de 1956, reestruturou as carreiras de escrivao e
escrevente, aumentou a remuneracdo de perito e do investigador, organizou a carreira de
delegado em categorias, bem como ampliou o efetivo de todas as carreiras. O diploma da Escola
de Policia passou a ser exigido para o ingresso na carreira de delegado de policia. A formacao
profissional e técnica era o alvo principal dessas mudancas, a buscava-se uniformizar e qualificar

0 agente da acéo policial (FJP, 2008).

O golpe militar de 64 trouxe poucas alterac6es a estrutura da policia. O fato de maior

relevancia nessa etapa foi o advento da Lei n° 5.406, de 16 de dezembro de 1969, regendo a

estrutura organica da Policia Civil. Essa Lei foi implementada no momento mais delicado da
historia brasileira e:

Consistia num projeto politico amplo, no qual era revisto “o poder de policia e também

da politica de ordem juridica e de seguranga, no sentido de promover em Minas Gerais, a
implantacdo de um novo estilo de atuar, ajustando ao comportamento oficial dos novos
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aspectos da realidade social, inaugurada pela revolugdo de 31 de margo de 1964”
(MINAS GERAIS, 1970 apud FJP, 2008).

A referida lei teve o intuito de possibilitar melhores meios de atuacéo a Policia Civil,
dada a estrutura proposta, além de garantir melhores condi¢fes aos servidores policiais. Esse
arcabouco legal ainda estipulou as seguintes func6es para a Policia Civil: (i) protecdo a vida e aos
bens; (ii) preservacdo da ordem e da moralidade publica; (iii) preservacdo das instituicbes
politico-juridicas; (iv) apuragdo das infragdes penais mediante o exercicio da policia judiciaria; (v)
cooperagdo com as autoridades judiciarias e militares em assuntos de seguranca interna. (FJP,
2008, p. 107)

Para complementar a Lei Orgénica de 1969, foi criada uma nova legislacdo para
modernizar a carreira policial. Esse conjunto de leis complementares possibilitaram o0s arranjos
necessarios e pequenas adequacgdes, como 0 aumento da quantidade de cargos, para atender ao
processo de desenvolvimento da instituicdo. Para completar esse processo de constituicdo e
instituicdo da carreira policial, era preciso garantir a boa formacgédo profissional dos policiais.
Nesse sentido, ocorreu a reestruturacdo da Escola de Policia, , alterando o seu nome para
Academia de Policia de Minas Gerais — ACADEPOL, estabelecendo ainda o seu novo
regulamento (FJP, 2008).

Ainda nesse periodo surgiram as primeiras iniciativas de integracdo entre as policias
civil e militar. Em 1972, o titular na SESP defendeu a integracdo plena das a¢des da Policia Civil
e da Policia Militar, que segundo ele “[...] seguranca é feita através de pleno entrosamento.

Seguranca ndo se consegue através de agdes isoladas [...]” (ATIVIDADE..., 1972 apud FJP,
2008).

Em 1972 o Colégio Estadual Ordem e Progresso, que pertencia a recém extinta
Guarda Civil, foi agregada a Policia Civil e passou a funcionar com o Ginasio Estadual Técnico

de Policia para atender aos filhos dos policiais civis (FJP, 2008).

O interior foi privilegiado com a expansdo da Policia Civil durante o regime militar,
sem que isso significasse o esquecimento dos servicos na capital. O periodo foi marcado por um
processo de descentralizacdo e interiorizacdo das atividades. Foram criadas 16 divisfes regionais
de policia no territério mineiro, complementadas pela instalagdo das respectivas sedes e melhoria

das existentes. A interiorizacdo também ocorreu no servigo de transito (FJP, 2008).
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Uma caracteristica marcante do periodo foi a modernizacdo e informatizagdo da
Policia Civil, tratando-se de um marco no periodo militar, caracterizado por investimentos
substanciais acompanhados de uma politica de melhorias de infraestrutura e interiorizacdo dos
servicos. Com o advento do computador, o tratamento da informagdo ganhou relevancia na
década de 80 com a criacdo do Sistema Operacional de Seguranca e do Sistema de Informacoes
Policiais, por meio dos recursos e tecnologia da Companhia de Tecnologia da Informagdo do
Estado de Minas Gerais — PRODEMGE (FJP, 2008,).

Ao final do periodo militar, pode-se caracterizar a Policia Civil da seguinte maneira:

A Policia Civil, no final da década de 70, era uma instituicdo com responsabilidades e
atribuicbes diversas no setor de seguranca. A avaliacdo dessa instituicdo e de suas
atividades apontava para a necessidade de uma reforma em todo o sistema de seguranga.
A Policia Civil era, nessa logica, vitima de um sistema desequilibrado. Em 1979, essas
sequelas foram apontadas, como a insuficiéncia dos recursos humanos e materiais da
Policia judiciaria diante do alarmante crescimento da criminalidade. Os problemas mais
alarmantes eram: falta de pessoal, policiais com faixa etdria ndo condizente com as
necessidades de uma policia dindmica e atuante, além de 25% dos agentes policiais em
desvio de fungdo (MINAS GERAIS, 1979 apud FJP, 2008, p. 118)

Desta maneira, pode-se resumir o periodo militar pela introducdo da Lei Organica,
pela modernizacdo da infraestrutura e dos instrumentos, pela interiorizacdo e informatizacéo da
Policia Civil. Importante ressaltar que apesar de todos esses esforcos, a Policia Civil chegou ao
final do regime militar com os mesmos problemas historicos relacionados aos recursos humanos

e a carreira de policial (FJP, 2008).

O processo de transicao da ditadura para a democracia marcou a nova fase da Historia
da Policia Civil. No contexto democratico o papel da institui¢do consistia na defesa da sociedade.
Essa concepcao foi instituida na mesma proporc¢do da consolidacdo democratica no pais, ou seja,
a democracia seria o carro chefe que guiaria 0 comprometimento da instituicdo em comprometer-

se com os interesses da sociedade (FJP, 2008).

A promulgacgdo da Constituicdo da Republica de 1988 fez com que a tematica de
seguranca publica ganhasse novo destaque na conjuntura politica e social do Brasil, com a
proposi¢do de novos arranjos institucionais a fim de acompanhar as novas demandas sociais
insurgentes a época €, a0 mesmo tempo, acompanhar as mudangas do mundo
contemporaneo.(REIS, 2014). No paragrafo 4°, do artigo 144, da Constitui¢do, ficou definida a

competéncia da institui¢do onde: “As policias civis, dirigidas por delegados de policia de carreira,
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incumbem, ressalvada a competéncia da Unido, as fungdes de policia judiciaria e a apuracdo de
infragdes penais, exceto as militares.” (BRASIL, 1998 apud FARIAS JUNIOR et al, 2013).

A palavra de ordem do periodo era a modernizacdo, o que afetava a organizacdo da
Policia Civil no sistema de seguranca publica. Os principais destaques eram: a manutencdo da
ordem e da seguranca publica, o planejamento e a administracéo de transito, a modernizacéo dos
recursos fisicos e materiais, o desenvolvimento de pessoal e a racionalizagdo administrativa (FJP,
2008).

A caréncia histdrica de recursos humanos, oriunda desde o advento da institui¢do, se
tornara ainda mais evidente na década de 1990, quando o crescimento da criminalidade comeca a
causar sérios danos no sistema de seguranca publica (FJP, 2008). Diante do expressivo aumento
da criminalidade, foi efetuada uma revisdo, conduzida pela ACADEPOL, na metodologia e modo
de atuacgdo da Policia Civil, com o objetivo de formar recursos humanos apropriados para a nova
realidade, com postura policial de comprometimento com os interesses da sociedade (BEATO,
2000 apud FJP, 2008).

Outro gargalo histdrico da instituicdo diz respeito a infraestrutura, que gerava uma
série de problemas em cascata. As constantes crises experienciadas pelo Estado impediram os
investimentos necessarios para suprir as necessidades da Policia Civil. A consequéncia disso foi
sentida de forma mais direta nos gastos relativos a manutencao geral da frota, do material médico

e da pericia técnico cientifica (FJP, 2008).

Como resposta a crise, o papel da policia foi redimensionado de acordo com uma
doutrina mais aberta e sintonizada com o compromisso de manter a paz publica mediante o uso
apropriado do poder de forca e da aquisi¢do de novas tecnologias e de modernos equipamentos
(FJP, 2008).

Um outro conjunto de medidas tomadas durante o periodo diz respeito a
regionalizacdo da atuacdo da PCMG, por meio da criacdo das delegacias regionais e da
celebracdo de convénios de cooperagdo com prefeituras do interior do Estado.A liberacdo de
crédito suplementar também se apresentou como uma alternativa a crise financeira, que
possibilitou a constru¢do do Hangar da Policia Civil, considerado fundamental para facilitar os

deslocamentos, a guarda e a manutengéo das aeronaves pertencentes a Instituicéo (FJP, 2008).
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O tema da integracdo das acOes policiais foi retomado num contexto democrético,
com destaque para a criacdo da Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais — SEDS,
que seria responsavel pela coordenacdo do Sistema de Defesa Social. Desse modo a SESP foi

extinta e retorna-se com a figura do Chefe de Policia (FJP, 2008).

A lei delegada n°. 56, de 29 de janeiro de 2003, que criou a SEDS, com a finalidade
de planejar, organizar, coordenar, gerenciar e avaliar as acOes correlatas ao tema da seguranca
publica em Minas Gerais, colocando um fim ao antigo modelo de seguranca publica, inaugurado
com a criacdo da SESP. A SEDS surgiu para desempenhar uma funcgéo estratégica de centralizar,
sob sua responsabilidade, a articulacdo e a coordenacdo dos esfor¢os conjuntos das instituigdes
que compdem o Sistema de Defesa Social (Policia Militar e Policia Civil, Corpo de bombeiros e
Defensoria Publica) (FJP, 2008). Essas mudancas afetaram profundamente a PCMG, que passou

a se vincular administrativamente diretamente ao governador.

A questdo referente a guarda dos presos, setor considerado o mais fragil de todo o
sistema de seguranca, foi alvo de transformac@es intimamente ligadas a funcéo institucional da
PCMG, que acabou resultando na transferéncia da responsabilidade para outra instituicdo. A
grande reforma aconteceu a partir de 2003 quanto a Secretaria de Estado de Defesa Social —
SEDS elaborou um plano estadual de seguranca publica, cujos principais objetivos eram: a
reducdo da superlotacdo das unidades prisionais e a desvinculacdo da Policia Civil das atividades

de administracdo prisional (FJP, 2008).

Em 2003, com o advento do Choque de Gestéo, a estrutura organizacional da PCMG
novamente sofreu alteracGes, para possibilitar uma melhor adequacdo a nova estratégia de
governo. Inicialmente, a estrutura da organizacao foi definida conforme o disposto no Decreto n°
43. 279, entretanto a estrutura logo se alterou para uma mais proxima da atual, visto que a
disposigdo organizacional do decreto supracitado ainda se encontrava defasado com relagéo a
proposta governamental. Para exemplificar, a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e
Financas contava com uma diretoria de telecomunicagdes, uma area ndo correlata as atividades

desempenhadas pela instituig&o.

Logo no ano seguinte, foi promulgado o Decreto n° 43.856, dispondo acerca da nova

estrutura da PCMG e complementando as competéncias dispostas no decreto anterior. Conforme
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disposto no caput do artigo primeiro do decreto supracitado, a Policia Civil fica subordinada
diretamente ao Governador do Estado, retoma a figura do chefe de policia quando elucida que a
institui¢ao sera “[...] dirigida por Delegado de Policia de carreira [...]”, assim como reafirma que
a funcédo da Policia Civil é: “[...] o exercicio das fungdes de policia judiciaria, a investigagdo e a
apuracao, no territorio do Estado, das infragdes penais, exceto as militares, cabendo-lhe ainda a
preservacdo da ordem e seguranga publicas, da incolumidade das pessoas ¢ do patriménio.”
(MINAS GERAIS, 2004)

A estrutura da PCMG pouco se alterou desde entdo, como podemos observar na

figura a seguir:

Figura 02: Organograma da estrutura organica da PCMG
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A estrutura organica da SPGF ficou definida no inciso Xl, do art. 8, conforme

ilustrado pelo organograma a seguir:



Figura 03: Organograma da Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas
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As competéncias da SPGF foram elucidadas no caput do art. 16 que diz:

A Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas tem por finalidade a
coordenacdo, orientacdo, avaliacdo e execucdo das atividades de planejamento setorial,
orcamento, modernizacdo institucional, contabilidade e administracdo financeira, bem
como a gestdo de recursos humanos, administracdo de pessoal, patriménio, manutencao,

transportes, gestdo de documentos e recursos logisticos (MINAS GERAIS, 2004)

Esse conceito tratado no decreto de competéncias € similar ao conceito empregado
em todo o Estado com o advento do Choque de Gestdo. Foram criadas estruturas organizacionais
dentro de cada 6rgdo da administragdo direta e indireta do Estado de Minas Gerais, com o intuito
de centralizarem todas as atividades que ndo sé@o inerentes ao objetivo principal das organizacgdes
em uma Unica estrutura. Por meio deste modelo, todos os pagamentos de servidores foram
centralizados na Diretoria de Administracdo e Pagamento de Pessoal, enquanto que outrora cada

unidade poderia ter um setor especifico para o pagamento de pessoal, tratando de um modelo

mais eficiente do ponto de vista gerencial.
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Em 2013, foi aprovada a Lei Complementar n°129 de 08 de novembro de 2013, que
dispde acerca da estrutura orgénica e do regime juridico dos integrantes da PCMG, tratando-se do
dispositivo legal mais atual nesse contexto. Ao contrario da legislacdo anterior, a Lei
complementar apenas dispde sobre a macroestrutura da PCMG, ndo estabelecendo definicdes
acerca da organizacao de cada superintendéncia. Com rela¢do ao regime juridico dos integrantes
da PCMG, surge como resposta a demanda historica por recursos humanos e serd explicitada na

secéo seqguinte.

A PCMG tem procurado acompanhar o processo de modernizagdo do Estado mineiro,
perseguindo os ideais de uma organizacdo mais eficiente e com recursos humanos e fisicos
capazes de atingir aos objetivos organizacionais propostos. Importante ressaltar que, mesmo com
os diversos esforcos empregados, os problemas historicos ainda persistem e impossibilitam a

execucdo adequada das a¢des da instituicao.
2.2.1. Caracteristicas Gerais da PCMG

A instituicdo Policia Civil tem por funcdo o desempenho das funcGes de policia
judiciéria (ligada ao Poder Judiciario) e de policia administrativa (relacionadas as atividades de
carater cartorial, oitiva de testemunhas, procedimentos e caracteristicas do inquérito policial
burocratico, identificacdo e investigacao de autoria de delitos) nas unidades federativas do Brasil
(FARIAS JUNIOR et al, 2013; FJP, 2013).

Segundo Neves (2008, apud VICTORIA, 2014) A palavra policia possui origem
etimoldgica grega (politeia), dando origem ao vocabulo em latim politia, que inicialmente
significava governo de uma cidade, administracdo, forma de governo. Com o decorrer do tempo a
palavra policia passou a ser referenciada ao papel do Estado de agir no sentido de assegurar a
ordem publica e a protecdo da sociedade contra as transgressdes e os maleficios, tutelando a

ordem juridica.

Cabral, Barbosa e Lazzarini (2008), legitimam a atividade policial por meio da teoria
do contrato social, onde a autoridade é delegada pela sociedade as corporagdes para exercicio da
atividade policial.
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Segundo Victoria (2014), a Policia Civil ¢ uma organizagdo moldada em
caracteristicas quase militares, com os seguintes valores: “centralizagdo organizacional, respeito a
valores de hierarquia e disciplina com forte apelo a reafirmacdo de autoridade, obediéncia ao
comando da ctpula (que define o que vai ser feito) pelos niveis mais baixos da escala hierarquica
(que sdo os que executam as ordens), apego ao principio de carreira, universalismo e

profissionalismo™.

Assim como todas instituicdes publicas, as organizacdes policiais podem ser
analisadas sob a oOtica do envolvimento politico, das relagcdes e dos procedimentos cotidianos.
Observa-se uma série de caracteristicas, fora os valores da instituicdo, que norteiam

indiretamente a maneira dos integrantes da organizacéo agir.

A exemplo dessas caracteristicas, pode-se citar as praticas personalistas que, segundo
o relatério do projeto de desenvolvido pela Fundacdo Jodo Pinheiro, tém o poder de se sobrepor
aos critérios formais burocraticos, em virtude das premiacdes internas e as promog¢des na carreira
podem ser feitas de acordo com a vontade subjetiva que o chefe tem ou ndo de recompensar o seu
subordinado (FJP, 2013). Vale ressaltar que o componente clientelista esta permeado em todos o0s
niveis da administracdo publica, entretanto, possui maior influéncia nas instituicdes com baixa

capacidade técnica por parte dos servidores e com baixo grau de padronizacdo dos processos.

Entender a questdo da hierarquia e disciplina dentro das instituicGes policiais no

Brasil pode ser considerado um desafio. “a identidade de grupo para com o ambiente externo se

contrapde a logica interna de ser sempre reafirmada a distancia hierarquica simbolizada pela

carreira a qual o individuo estd atrelado e ao cargo que ele ocupa dentro da institui¢do”(FJP,
2013). Essa frase foi ilustrada por Victoria (2014), da seguinte maneira:

[...] fora do ambiente organizacional, todos sdo profissionais que trabalham na Policia

Civil e defendem a instituicdo como um todo. Se uma pessoa que ndo trabalha na

organizacdo trata com desdém, desprezo ou falta de decoro uma unidade de policia, isso

é encarado como depreciacdo do titular da unidade, a pessoa que ocupa tal cargo; se um

policial é alvo de criticas por alguém de fora da Policia, seja ele quem for ou que posi¢édo

ele ocupe, esse ato é tido como um desdém da organizagdo Policia Civil. Apesar dessa

impresséo de coesdo e unidade, para tratamentos internos, ndo se mistura ou se confunde
delegado com investigador com escrivdo ou com perito (VICTORIA, 2014).

Esses relatos elucidam uma distincdo muito grande entre a forma de tratamento

interna a instituicdo, ou seja, entre as carreiras integrantes a instituicéo.
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A carreira do policial civil é atualmente regida pela Lei Complementar n°. 129.
Conforme disposto no art. 76 do dispositivo legal supracitado, as carreiras que compdem o
quadro da Policia Civil sdo: (i) Delegado de Policia; (ii) Escrivdo de Policia; (iii) Investigador de
Policia; (iv) Meédico Legista; (v) Perito Criminal. Ainda integram o quadro de pessoal da PCMG
as carreiras administrativas. No anexo Il da Lei Complementar esta contida as competéncias de

cada uma das carreiras supracitadas.

A questdo da hierarquia e disciplina € tratada no art. 81, tratando-as como valores da

instituicdo. O segundo pardgrafo do referido artigo elucida que a “hierarquia constitui o

instrumento de controle e eficdcia dos atos operacionais, com a finalidade de sustentar a

disciplina e a ética e de desenvolver o espirito de mdtua coopera¢do em ambiente de estima,
harmonia e respeito”, enquanto disciplina é o valor que:

[...] norteia o exercicio efetivo das atribui¢cdes funcionais em face das disposi¢des legais

e das determinacGes fundamentadas e emanadas da autoridade competente, estimulando

a cooperacdo, o planejamento sistémico, a troca de informac6es, o compartilhamento de

experiéncias e a desburocratizacdo das atividades policiais civis (MINAS GERAIS,
2013).

O ultimo paragrafo do art. 81 estabelece que ndo havera subordinacdo hierarquica
entre o escrivao de policia, o investigador de policia, 0 médico legista e o perito criminal, ou seja,

a relacdo de hierarquia institucional existe somente entre os delegados e as demais carreiras.

Essa questdo da hierarquia na institui¢ao, onde internamente “cada um tem seu lugar,
cada qual tem uma maneira de se reportar ao outro” (FJP, 2013), enquanto que “o dissenso
interno ndo afeta a coesdo da categoria frente a pressdes externas” (PAIXAO apud FJP, 2013, p.
48).

Segundo Cabral, Barbosa e Lazzarini (2008), a hierarquia é a fonte natural do poder
nas organizagfes, onde as pessoas com cargos mais altos tém maior autoridade formal para
decidir e controlar processos internos, visto que estdo mais proximos da alta cupula da

organizacao.

Segundo Victoria (2014), é possivel observar a formacdo interna de micro grupos
“constituindo um conjunto de pirdmides hierarquicas que lutam entre si para sobreviver na
estrutura de privilégios estabelecida”. “A prevaléncia do personalismo transforma tudo —

unidades policiais, pessoas, inquéritos — em instrumentos para a afirmacéo pessoal ou grupal, e
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para sua identificacdo e reconhecimento” (FJP, 2013, p. 59). A questdo do personalismo fica
evidente no processo de troca de chefia, normalmente oriunda de trocas de governo, ja que
usualmente o Chefe de Policia ¢ indicacdo do Governador. “Durante essas trocas, as pessoas
ficam inquietas e estudando a melhor forma de se comportar a fim de agradar a nova chefia e

assim obter vantagens na alocagao de recursos e na promocao de pessoal” (VICTORIA, 2014).

Rodrigues (2011 apud FJP, 2013) faz uma reflexdo acerca da maneira com que as
atividades e os processos de mudanca sdo conduzidos na PCMG, caracterizados pela
descontinuidade, pelo conflito interno e pela alienagdo com relacdo aos objetivos, falhas de
comunicacdo, falta de comprometimento dos profissionais, sobrecarga de atividade e até do
namero insuficiente de pessoas para a realizacdo do servi¢o de apuracao dos fatos.

Para ilustrar as questdes supracitadas, Victoria (2014) exemplifica da seguinte

maneira:

Os peritos, a titulo de exemplo, consideram a si mesmos especialistas da prova objetiva e
fazem o seu trabalho sem se preocupar se ele sera realmente (til e decisivo para a
conclusdo da atividade investigativa tradicional. Dessa forma, a contribuicdo desses
profissionais para a resolucdo dos casos investigados acaba tendo efeito residual e,
normalmente, ndo constitui interlocucéo substantiva com as investiga¢fes porque muitas
vezes ndo se interessam em receber um feedback do seu trabalho. As pecas periciais
acabam por serem juntadas ao inquérito policial apenas por meras questfes de
formalidades e procedimentos a serem cumpridos para que seja feita a construcdo do
inquérito com todos os seus elementos. Nota-se, com isso, apenas a preocupag¢do com a
formalidade, a imagem que o servigo foi feito seguindo os padrdes estipulados, enquanto
as preocupacdes com a apuragédo de fatos reais e com um trabalho feito com a eficiéncia
e a efetividade esperada ficam relegadas a segundo plano. De outro lado, os escrivaes
ficam sobrecarregados por terem que desempenhar as funcbes que sdo proprias de
delegados (coordenacdo de oitivas, expedicdo de ordens de servico, entre outros atos
investigativos) a fim de que o inquérito seja finalizado. Conflitos entre investigadores e
0s outros atores do meio policial também sdo comuns, especialmente no que se refere ao
conteido de ordens de servico, pois estas podem ser bastante abrangentes e, portanto
inexequiveis tendo em vista a realidade encontrada (VICTORIA, 2014).

Existe uma distingé@o informal entre os policiais que realizam as atividades de carater
policial, como investigagcdes, e os policiais que realizam atividades administrativas, como
processamento de despesas. Essa distingdo € elucidada por Paixao (1982, apud FJP 2013, p. 48)
como “policia de carreira” e “carreira de policia”. Victoria (2014) caracteriza a primeira
expressao como sendo referente ao profissional “que atua direto na ponta, vai para a rua, resolve
os dilemas sociais do dia a dia face a face com o cidaddo”, enquanto a segunda expressao ¢

caracterizada como trabalho de escritorio e desvio de fungéo.
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Vale ressaltar que as categorias ndo sdo excludentes, onde os chamados “policiais de
carreira” podem se tornar agentes administrativos e passar a atuar na drea meio da organizacao, o
que ocorre de maneira indevida, sendo que muitas vezes € utilizado como puni¢do ou como uma
medida de adequacéo, ao servidor que ndo tem mais condicao de atuar na rua. Apesar de grande
parte do trabalho de cunho administrativo poder ser feito por servidores com caracteristicas ndo
policiais, € interessante que em certas situacdes o trabalho seja supervisionado por alguém que ja
tenha experienciado a vivéncia na rua e tenha tido contato com obstaculos e necessidades
cotidianas, para evitar o descompasso entre o que € pensado dentro de um gabinete e o0 que é

realmente necessario ao desempenho da atividade policial (VICTORIA, 2014).

Ainda segundo Victoria (2014), o profissional que atua na ponta geralmente se vale
mais das experiéncias acumuladas no dia a dia e das ideologias ensinadas durante sua formacao
na ACADEPOL, para orientar a sua acdo durante o cumprimento do seu trabalho no plantdo, do

que de categorizacgdes legais ou regras institucionais.

Paixdo et al. (1992, p. 88 apud FJP, 2013, p. 53) descreve o contraste presente no
trabalho policial, principalmente entre as atividades desempenhadas pelos profissionais que estéo
nos mais baixos niveis hierarquicos e as atividades desempenhadas pelos delegados, que atuam

diretamente no atendimento ao cidad&o vitima e ao cidadéo infrator:
[...] o trabalho policial € sujo. Nas rondas e na investigacdo de ocorréncias o detetive
garimpa a escéria social. (...) A violéncia policial ¢ um recurso na luta contra o mal
representado pelo crime — mas é, também, a marca da maldade. (...) Em contraste, o
judiciario reivindica a “pureza” associada a aplica¢do imparcial e desinteressada da Lei —
o principio do contraditério dota o tribunal de uma aparéncia de santuario da moralidade,

tanto mais suas praticas cotidianas se descolam dos principios da Justica (PAIXAO et al
apud FJP, 2013).

A conotagdo de “trabalho sujo” esta fortemente ligada & conduta ilicita e a corrupgédo
no ambiente policial, uma vez que as praticas policiais sdo orientadas pelo contexto sociocultural
em que o delito for identificado, visto que o policial que trabalha na rua da preferéncia as
ideologias e esteredtipos vivenciados do que o0s procedimentos formais, impessoais e
descontextualizados descritos na norma fria (VICTORIA, 2014).

Nos niveis mais baixos da hierarquia, a remuneracdo recebida é baixa, quando
comparado com os demais integrantes do sistema de defesa social. Isto posto, muitos policiais

complementam a renda com atividades paralelas, geralmente analogas a atividade policial que
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pode culminar no uso privado de recursos organizacionais publicos em proveito préprio ou de
terceiros, ilustrando novamente, tracos do patrimonialismo na cultura policial (VICTORIA,
2014).

J& o nivel hierdrquico mais alto ndo possui esse tipo de problema. “Delegado
geralmente ¢ apenas delegado e morre delegado” (VICTORIA, 2014). Em outros termos, existe
uma seguranca simbolica quando se ocupa um cargo de alto escaldo na carreira policial. Essa
relacdo do delegado com a policia demonstra que a identidade do individuo se mistura, e ele
passa a ndo dissociar o eu pessoa do eu delegado, seja porque durante sua vida profissional
encarnou conflitos diversos, seja pelo simbolismo de ter uma carreira policial de prestigio (FJP,
2013).

Abaixo, encontra-se uma passagem ilustrando a discricionariedade das decisfes do
policial, de acordo com a sua percepgéo acerca do ocorrido, em um contexto de ocorréncia de um
delito:

[...] a decisdo de registrar um fato, de lavrar um flagrante, a forma ¢ o contetido que
estas operacOes terdo, dependerd da interpretacdo do policial sobre o fato, sobre
caracteristicas adstritas ao fato ou a seus atores, ou mesmo de classificacdes a que sdo
submetidos os individuos envolvidos ou que, eventualmente, se envolvem com a policia.

[...] E este contexto [sociocultural dos fatos relacionados & ocorréncia] que orientava as
praticas policiais e a maneira pela qual a lei sera cumprida — ou ndo (FJP, 2013).

A logica de trabalho é, na prética, a inversa do que se espera. Segundo Victoria
(2014), “Ao invés de primeiro fazer uma investigacdo dos fatos para num segundo momento
acusar um suspeito, a Policia primeiro prende o suspeito e extrai dele os fatos, para depois
recolher os indicios e encontrar a verdade do que realmente ocorreu”. Essa logica corrobora para

0 aumento das praticas patrimonialistas e do ja conceituado “trabalho sujo”.

Segundo Mingardi (s/d apud FJP, 2008) existem duas préaticas recorrentes na acao

policial para possibilitar a conclusdo de um inquérito: a tortura e o “acerto”. Victoria (2014)

infere que a tortura é uma pratica condicionada a certos tipos de individuos, como aqueles que ja

tém registro criminal, de baixa escolaridade, baixa condi¢do socioeconémica, enquanto o
“acerto” fica condicionado ao restante da populacio, conforme elucidado na passagem a seguir:

[...] assim como a tortura, o acerto estaria profundamente enraizado na forma de

trabalhar da Policia Civil. Antes ou apds a tortura, quando os policiais conseguem
alguma confissdo do criminoso, usualmente entraria em cena o advogado, cuja fungéo é
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intermediar o acerto. Quanto mais “profissional” for o criminoso, provavelmente maior
serd o acerto, que pode tanto libera-lo, como atenuar os crimes cometidos,
desqualificando-os para um tipo menos grave, ou omitindo do inquérito algum crime
especifico. Os acertos ocorriam, para o autor, de forma sistematica e universal na PCSP
[Policia Civil do Estado de S&o Paulo]. Nos bairros pobres a maioria seriam 0s
relacionados a crimes contra o patriménio. Nas delegacias em bairros de classe média
aumentaria a incidéncia de acertos nos crimes relacionados a toxicos. (MINGARDI s/d
apud FJP, 2013, p.65)

Sdo criados estereotipos que acabam condicionando certos tipos de crimes a certos
criminosos, ou seja, o papel social do individuo determina se a pessoa pode ou ndo cometer
determinado delito. Victoria (2014) afirma que o processo de formacdo dos estere6tipos ocorre
em forma de antiteses: “o vagabundo em oposi¢do ao trabalhador, o criminoso amador em
oposi¢do ao profissional, o lugar que o sujeito vive ser o asfalto ou o morro”. Segundo FJP
(2013) a figura do esteredtipo esta enraizadas na organizacao, fazendo parte do modus operandi
da execugdo do trabalho policial, orientando a agdo da instituigdo com base nas “tipifica¢des
socialmente desenhadas”.

O uso indevido dessa faculdade sera um dos principais elementos associados a corrupgao
policial. A pratica de “tirar” o individuo que entra em contato com a organizagdo
constituir-se-ia, entdo, num processo de enquadramento do individuo de acordo com o
seu status social ou econdmico — “a policia ndo se preocupa com os fatos em jogo em
uma ocorréncia, mas com a identificagdo do contexto sociocultural que os cerca”. E este

contexto que orienta as préaticas policiais e a maneira pela qual a lei serd cumprida — ou
ndo (Kant de Lima, 1995 apud FJP, 2013, p.54).

Visto que o préprio sistema policial é responsavel por identificar os desvios de
conduta na sociedade, tal processo torna-se problematico quando os desvios de conduta ocorrem
dentro da prépria instituicdo. Nesse sentido, é possivel que individuos utilizem canais de
influéncia internos, seja através da questdo interpessoal ou através da hierarquia, para
permanecerem impunes(CABRAL, BARBOSA e LAZZARINI, 2008).

Outra questdo que esta internalizada nas organizacdes policiais é o ritualismo. Para
Rodrigues (apud FJP, 2013, p. 73), o ritualismo leva a uma “perda de sentido da atividade
investigativa, onde apontar a materialidade e a autoria de um crime acaba por se resumir a uma
logica de produgdo sistematica de pecas (laudos, portarias e oitivas)”. Apos essa breve exposicao,
¢ possivel destacar que permeiam “dinamicas institucionais de ritualismo e conflito, tanto
internos a organizagao policial, bem como entre esta e as outras organizagdes do sistema” (FJP,

2013, p.71).
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Segundo Victoria (2014), muitos dos processos da instituicdo sdo cumpridos apenas
por questdes formais, visto que os integrantes da forca policial executam o fluxo de
procedimentos alienados quanto aos reais objetivos da acdo, por questdes cerimoniais. Ainda
segundo Victoria (2014), existe “[...] o risco de o policial, em muitos casos, fazer o concurso,
entrar para a Academia de Policia Civil, terminar o curso, exercer a atividade policial por anos, se
aposentar e sair da instituicdo sem saber o que realmente € a policia e o que ela faz para a vida em
comunidade”. O policial fica tdo imerso nas cerimonias que ndo abre espaco na sua mente para se

questionar sobre qual é realmente o seu papel social.

O inquérito policial € um instrumento que pode apresentar as caracteristicas descritas

acima. Nesse contexto, o inquérito é categorizado como um elemento que:

[...] funciona como um elemento articulador do sistema de justica criminal, porque é o
instrumento objetivo através do qual garante-se a “coordena¢do minima dos trabalhos
desenvolvidos por policiais, promotores, defensores e juizes” (RODRIGUES, 2011:99),
encontrando sua expressdo méaxima no papel, nos lacos de natureza cerimonial,
sustentados pela discricionariedade. (FJP, 2013, p. 76).

A dinamica do conflito externo por problemas de coordenag¢do com 0s outros atores
do sistema leva ao insulamento institucional. Segundo FJP (2013), ha um acimulo de papeis
administrativos e judiciarios imputados a dimensdo policial no sistema de justica criminal
brasileiro. A conjuncéo das funcdes desempenhadas faz com que a Policia seja a0 mesmo tempo
administrativa, discricionaria do poder de policia do estado (atuando através da manutencédo
preventiva da ordem publica) e judiciaria (na sua atuacdo ap0os o crime ser cometido nas agdes de

repressao ao fato criminoso através da investigacdo e do cumprimento de mandados) (FJP, 2013).

Segundo Cabral, Barbosa e Lazzarini (2008), as corregedorias das forcas policiais
figuram dentre as iniciativas fomentadas para inibir condutas desviantes e punir individuos que
transgrediram os regulamentos das corporacgdes, visto que a ameaca das sangdes aos “maus
policiais” contribuiria para maiores niveis de responsabilizagdo, gerando incentivos para um
trabalho mais efetivo e de maior qualidade. Entretanto, como elucidado por Lembreuger,
Musumeci e Cano (2003, apud CABRAL, BARBOSA e LAZZARINI, 2008), existem muitas
dificuldades da atuacéo efetiva dessas institui¢cbes, considerando o corporativismo existente nas
organizagOes policiais e visto que a corregedoria faz parte da instituicdo. Outra alternativa que

pode contribuir para a reducdo das condutas socialmente ndo desejadas na institui¢éo é a criacdo
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de mecanismos de controle social e refor¢o da responsabilizacdo, que pode ser proporcionado por

instituicGes de maior participacdo social, como as ouvidorias e as proprias corregedorias.
2.3. Processos de Compras, Contratos e Convénios

Ao contrério do setor privado, onde existe ampla liberdade para a aquisicdo de bens e
servigos, o setor publico precisa seguir rigorosamente os procedimentos estabelecidos na lei. A
questdo das compras publicas, no contexto recente da democracia brasileira, foi inicialmente
tratada no inciso XXI da constituicdo e posteriormente regulamentado pela Lei Federal n° 8.666
de 21 de junho de 1993, que instituiu normas para as licitagcfes e contratos da Administracdo
Publica.

Licitacdo, segundo Mello (2005), “um certame que as entidades governamentais
devem promover no qual abrem disputa entre os interessados em com elas travar determinadas
relacbes de contetdo patrimonial para escolher a proposta mais vantajosa as conveniéncias
publicas”. Dessa maneira, pode-se entender o processo licitatorio como o processo de compra das

organizacges publicas.

O processo licitatorio deve observar os principios da isonomia, da selecdo da proposta
mais vantajosa, do desenvolvimento sustentavel, aliado aos principios da administracdo publica
da legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade, publicidade, probidade administrativa, da
vinculacdo ao instrumento convocatdrio, do julgamento objetivo e dos que lhe sdo correlatos,
conforme disposto no art. 3° da Lei 8.666/1993.

Com relacdo as normas gerais relativas aos processos de compras, devem ser

observados os dispostos nos artigos 14 e 15 da Lei 8.666/1993, conforme elucidado a seguir:

Art. 14. Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizagdo de seu objeto e
indicacdo dos recursos orgamentarios para seu pagamento, sob pena de nulidade do ato e
responsabilidade de quem lhe tiver dado causa.

[.-]

Art. 15. As compras, sempre que possivel, deverédo:

[-]

§7°Nas compras deverdo ser observadas, ainda:

I- A especificacdo completa do bem a ser adquirido sem indicacdo de marca;

II- A definicdo das unidades e das quantidades a serem adquiridas em fungdo do
consumo e utilizacdo provaveis, cuja estimativa serd obtida, sempre que possivel,
mediante adequadas técnicas quantitativas de estimacao;

I11- As condi¢Ges de guarda e armazenamento que ndo permitam a deterioragdo do
material. (BRASIL, 1993)
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No Capitulo I1, que trata especificamente das licitacdes, as Se¢des | (das Modalidades,
Limites e Dispensa), Il (da Habilitacdo), 11l (dos Registros Cadastrais) e IV (do Procedimento e
Julgamento) apresentam pontos importantes a serem avaliados e comparados aos processos de

compra da PCMG, como se destacam a seguir.

Art. 21. Os avisos contendo os resumos dos editais das concorréncias, das tomadas de
precos, dos concursos e dos leildes, embora realizados no local da reparticdo interessada,
deverdo ser publicados com antecedéncia, no minimo, por uma vez:

[-]

§ 42 Qualquer modificacdo no edital exige divulgacdo pela mesma forma que se deu o
texto original, reabrindo-se o prazo inicialmente estabelecido, exceto quando,
inquestionavelmente, a alteracdo ndo afetar a formulacéo das propostas.

[.-]

Art. 32. Os documentos necessarios a habilitacdo poderdo ser apresentados em original,
por qualquer processo de cdpia autenticada por cartério competente ou por servidor da
administracdo ou publica¢do em 6rgdo da imprensa oficial.

[.]

Art. 34. Para os fins desta Lei, os 6rgdos e entidades da Administracdo Publica que
realizem frequentemente licitagbes manterdo registros cadastrais para efeito de
habilitacdo, na forma regulamentar, validos por, no méximo, um ano.

§ 1° - O registro cadastral deverd ser amplamente divulgado e deverd estar
permanentemente aberto aos interessados, obrigando-se a unidade por ele responsavel a
proceder, no minimo anualmente, através da imprensa oficial e de jornal diério, a
chamamento publico para a atualizacdo dos registros existentes e para o ingresso de
novos interessados.

[.]

Art. 38. O procedimento da licitagdo serd iniciado com a abertura de processo
administrativo, devidamente autuado, protocolado e numerado, contendo a autorizagéo
respectiva, a indicacdo sucinta de seu objeto e do recurso proprio para a despesa, e ao
qual serdo juntados oportunamente:

Paragrafo Gnico. As minutas de editais de licitacdo, bem como as dos contratos, acordos,
convénios ou ajustes devem ser previamente examinadas e aprovadas por assessoria
juridica da Administragao.

[-]

Art. 40. O edital conter4 no predmbulo o nimero de ordem em série anual, 0 nome da
reparticdo interessada e de seu setor, a modalidade, o regime de execucdo e o tipo da
licitacdo, a menc¢do de que sera regida por esta Lei, o local, dia e hora para recebimento
da documentacdo e proposta, bem como para inicio da abertura dos envelopes, e indicara,
obrigatoriamente, o0 seguinte:

[]

X1V Condigdes de pagamento, prevendo:

a) Prazo de pagamento ndo superior a trinta dias, contado a partir da data final do
periodo de adimplemento de cada parcelg;

b) Cronograma de desembolso méaximo por periodo, em conformidade com a
disponibilidade de recursos financeiros;

c) Critério de atualizacdo financeira dos valores a serem pagos, desde a data final do
periodo de adimplemento de cada parcela até a data do efetivo pagamento;

d) Compensagdes financeiras e penalizacBes, por eventuais atrasos, e descontos, por
eventuais antecipacdes de pagamentos;

e) Exigéncia de seguros, quando for o caso (BRASIL, 1993).
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Os contratos administrativos podem ser entendidos, segundo Mello (2006), como “a
relacdo juridica formada por um acordo de vontades, em que as partes obrigam-se reciprocamente
a prestacGes concebidas como contrapostas e de tal sorte que nenhum dos contratantes pode

unilateralmente alterar ou extinguir o que resulta da avencga”.

Os contratos administrativos se distinguem dos contratos de direito privado, na
medida em que séo regidos pelos principios e normas do Direito Administrativo, que dentre as
peculiaridades se encontram a prerrogativa da Administracdo Publica alterar unilateralmente ou

mesmo extinguir o vinculo contratual.

A Lei 8.666/1993, No Capitulo IlI, trata dos contratos celebrados pela Administracao
Publica, onde sdo apresentados normas e procedimentos relativos a Disposi¢Ges Preliminares
(Secdo 1) a respeito dos contratos, da Formalizacdo dos Contratos (Secdo I1), da Alteracdo dos
Contratos (Secdo Il1), da Execucdo dos Contratos (Secdo IV) e da Inexecucdo e Rescisdo dos

Contratos (Sec¢édo V).

No que cabe a Secdo I, que elenca disposi¢des preliminares quanto aos contratos, é
importante ressaltar que todo o corpo da Secéo se configura essencial para a decisdo por medidas
que elevem a eficiéncia na gestdo contratual da PCMG. Posto isso, destacam-se 0s seguintes

pontos, considerados de importancia primordial:

Art. 55. Sdo clausulas necessarias em todo contrato as que estabelecam:

| - 0 objeto e seus elementos caracteristicos;

Il - o regime de execugdo ou a forma de fornecimento;

1l - o preco e as condi¢Bes de pagamento, os critérios, data-base e periodicidade do
reajustamento de precos, os critérios de atualizagdo monetaria entre a data do
adimplemento das obriga¢des e a do efetivo pagamento;

IV - os prazos de inicio de etapas de execucdo, de conclusdo, de entrega, de observacao e
de recebimento definitivo, conforme o caso;

V - o crédito pelo qual correrd a despesa, com a indicacdo da classificacdo funcional
programatica e da categoria econdmica;

VI - as garantias oferecidas para assegurar sua plena execucdo, quando exigidas;

VII - os direitos e as responsabilidades das partes, as penalidades cabiveis e os valores
das multas;

VI1II - os casos de rescisdo;

IX - 0 reconhecimento dos direitos da Administracdo, em caso de rescisdo administrativa
prevista no art. 77 desta Lei;

X - as condicBes de importacdo, a data e a taxa de caAmbio para conversdo, quando for o
caso;

Xl - a vinculagdo ao edital de licitacdo ou ao termo que a dispensou ou a inexigiu, ao
convite e a proposta do licitante vencedor;

XII - a legislagdo aplicavel a execucdo do contrato e especialmente aos casos omissos;
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XIII - a obrigagdo do contratado de manter, durante toda a execucgéo do contrato, em
compatibilidade com as obrigacdes por ele assumidas, todas as condi¢des de habilitacdo
e qualificacdo exigidas na licitacdo.

[-]

Art. 59. A declaracdo de nulidade do contrato administrativo opera retroativamente
impedindo os efeitos juridicos que ele, ordinariamente, deveria produzir, além de
desconstituir os ja produzidos.

Pardgrafo Gnico. A nulidade ndo exonera a Administracdo do dever de indenizar o
contratado pelo que este houver executado até a data em que ela for declarada e por
outros prejuizos regularmente comprovados, contanto que ndo lhe seja imputavel,
promovendo-se a responsabilidade de quem lhe deu causa (BRASIL, 1993).

A Secdo Il apresenta diretrizes que dizem respeito a formalizacdo dos contratos

administrativos. Quanto a este topico, observam-se 0s seguintes pontos:

Art. 60. Os contratos e seus aditamentos serdo lavrados nas reparti¢des interessadas, as
quais manterdo arquivo cronoldgico dos seus autdgrafos e registro sistematico do seu
extrato, salvo os relativos a direitos reais sobre imoveis, que se formalizam por
instrumento lavrado em cartério de notas, de tudo juntando-se copia no processo que lhe
deu origem.

[.]

Art. 62. O instrumento de contrato é obrigatério nos casos de concorréncia e de tomada
de precos, bem como nas dispensas e inexigibilidades cujos precos estejam
compreendidos nos limites destas duas modalidades de licitacdo, e facultativo nos
demais em que a Administracdo puder substitui-lo por outros instrumentos habeis, tais
como carta-contrato, nota de empenho de despesa, autorizagdo de compra ou ordem de
execucdo de servico.

8§12 A minuta do futuro contrato integrara sempre o edital ou ato convocatério da
licitacdo. (BRASIL, 1993)

As Secdes Il e 1V apresentam normas e procedimentos relativos a alteracdo de

contratos existentes e a execucdo dos mesmos. Acredita-se que sua relevancia seja alta para 0s

processos de contratos e convénios da PCMG e que as observacfes aqui elencadas configuram

potenciais melhorias:

Art. 65. Os contratos regidos por esta Lei poderdo ser alterados, com as devidas
justificativas, nos seguintes casos:

§ 2°-Nenhum acréscimo ou supressdo poderd exceder os limites estabelecidos no
paragrafo anterior, salvo:

Il - as supressdes resultantes de acordo celebrado entre os contratantes.

§ 82 A variacdo do valor contratual para fazer face ao reajuste de pregos previsto no
préprio contrato, as atualizaces, compensacdes ou penalizagdes financeiras decorrentes
das condi¢bes de pagamento nele previstas, bem como o empenho de dotagdes
orcamentérias suplementares até o limite do seu valor corrigido, ndo caracterizam
alteracdo do mesmo, podendo ser registrados por simples apostila, dispensando a
celebracédo de aditamento.

L]
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Art. 67. A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracdo especialmente designado, permitida a contratacdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacdes pertinentes a essa atribuicéo.

[.-]

Art. 71. O contratado é responsavel pelos encargos trabalhistas, previdenciarios, fiscais
e comerciais resultantes da execucdo do contrato.

[.-]

Art. 76. A Administracdo rejeitara, no todo ou em parte, obra, servico ou fornecimento
executado em desacordo com o contrato. (BRASIL, 1993)

A secdo V apresenta as normas e procedimentos cabiveis a Administracdo Publica

relativas a inexecucao e rescisdo de contratos, como se pontua a seguir:

Art. 77. A inexecucdo total ou parcial do contrato enseja a sua rescisdo, com as
consequéncias contratuais e as previstas em lei ou regulamento.

Art. 78. Constituem motivo para rescisdo do contrato:

I - 0 ndo cumprimento de clausulas contratuais, especifica¢fes, projetos ou prazos;

Il - o cumprimento irregular de clausulas contratuais, especificagdes, projetos e prazos;
Il - a lentiddo do seu cumprimento, levando a Administracdo a comprovar a
impossibilidade da conclusdo da obra, do servico ou do fornecimento, nos prazos
estipulados;

IV - o atraso injustificado no inicio da obra, servigo ou fornecimento;

V - a paralisacdo da obra, do servigo ou do fornecimento, sem justa causa e prévia
comunicagdo a Administragdo;

VI - a subcontratacdo total ou parcial do seu objeto, a associa¢cdo do contratado com
outrem, a cessdo ou transferéncia, total ou parcial, bem como a fusdo, cisdo ou
incorporagdo, ndo admitidas no edital e no contrato;

VIl - o desatendimento das determinacfes regulares da autoridade designada para
acompanbhar e fiscalizar a sua execugdo, assim como as de seus superiores;

VIII - o cometimento reiterado de faltas na sua execucdo, anotadas na forma do § 1°do
art. 67 desta Lei;

IX - a decretagdo de faléncia ou a instauragdo de insolvéncia civil;

X - a dissolucéo da sociedade ou o falecimento do contratado;

Xl - a alteracdo social ou a modificacdo da finalidade ou da estrutura da empresa, que
prejudique a execucdo do contrato;

XII - razdes de interesse publico, de alta relevancia e amplo conhecimento, justificadas e
determinadas pela maxima autoridade da esfera administrativa a que esta subordinado o
contratante e exaradas no processo administrativo a que se refere o contrato; (BRASIL,
1993)

Além das determinacOes relativas as licitaces e celebracGes de contratos da
Administracdo Publica , a Lei Federal n° 8.666/1993 dispde em seu Capitulo IV sobre as sanc¢des
e penas a serem aplicadas nos casos em que forem necessarias. Dentre 0s elementos pertinentes
ao caso diagnosticado, destacam-se:

Art.82.0s agentes administrativos que praticarem atos em desacordo com 0s preceitos
desta Lei ou visando a frustrar os objetivos da licitagcdo sujeitam-se as sang¢fes previstas

nesta Lei e nos regulamentos proprios, sem prejuizo das responsabilidades civil e
criminal que seu ato ensejar.

]
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Art. 87. Pela inexecucao total ou parcial do contrato a Administracdo podera, garantida a
prévia defesa, aplicar ao contratado as seguintes sangdes:

| - adverténcia;

I - multa, na forma prevista no instrumento convocatério ou no contrato;

I11 - suspensdo tempordria de participacdo em licitacdo e impedimento de contratar com
a Administracdo, por prazo nao superior a 2 (dois) anos;

IV - declaracdo de inidoneidade para licitar ou contratar com a Administracdo Publica
enquanto perdurarem os motivos determinantes da punicdo ou até que seja promovida a
reabilitacdo perante a prdpria autoridade que aplicou a penalidade, que sera concedida
sempre que o contratado ressarcir a Administracdo pelos prejuizos resultantes e apés
decorrido o prazo da san¢do aplicada com base no inciso anterior. (BRASIL, 1993)

Os convénios foram regulamentados pelo Decreto n° 6.170, de 25 de julho de 2007,
posteriormente atualizado pelos Decretos n® 7.568/2011, n°. 8.180/2013 e n°. 8.244/2014. O
conceito de convénio é definido no paragrafo primeiro do artigo primeiro da legislacao:

conveénio - acordo, ajuste ou qualquer outro instrumento que discipline a transferéncia de
recursos financeiros de dotacBes consignadas nos Orcamentos Fiscal e da Seguridade
Social da Unido e tenha como participe, de um lado, 6rgéo ou entidade da administragdo
publica federal, direta ou indireta, e, de outro lado, 6rgéo ou entidade da administracdo
publica estadual, distrital ou municipal, direta ou indireta, ou ainda, entidades privadas
sem fins lucrativos, visando a execucdo de programa de governo, envolvendo a

realizagdo de projeto, atividade, servico, aquisicdo de bens ou evento de interesse
reciproco, em regime de mudtua cooperacdo (BRASIL, 2007)

O convénio distingue-se do contrato conquanto com ele tenha um ponto em comum:
0 acordo. No contrato, os interesses das partes sdo divergentes e opostos; no convénio, 0S
interesses das partes sdo reciprocos, executado em regime de mutua cooperacdo — art. 10, § 5°, do
Decreto-Lei n. 200/1967, em relacdo aos quais a doutrina e a jurisprudéncia, ha muito, consagram

a inexigibilidade de licitacdo.

O Decreto Estadual n°. 46.319, de 26 de setembro de 2013, é o dispositivo legal que
regulamenta a questdo dos convénios de repasse a nivel estadual, atualizado pelo Decreto n°
46.606, de 25 de novembro de 2014, onde relne as normas acerca da matéria, que encontrava-se

fragmentada em varios dispositivos legais

. A primeira consideracdo que se faz acerca do processo de celebragdo de convénios
foi feita no art. 3° do referido decreto, acerca das entidades que podem celebrar convénio com o

estado, onde observa-se 0s seguintes critérios:

Art. 3° E vedada a celebragio de convénio de saida com:

| - pessoas naturais;

Il - entidades privadas com fins lucrativos;

111 - sindicato, associacdo ou clube de servidores publicos, excetuadas as destinagdes de
recursos que tenham sido objeto de autorizagdo legal;



61

IV - convenente que esteja inadimplente com a Administracdo Publica do Poder
Executivo Estadual ou com pendéncias documentais no Cadastro Geral de Convenentes
do Estado de Minas Gerais — CAGEC, salvo excecles previstas na Lei de Diretrizes
Orgamentarias;

V - convenente que ndo atenda as exigéncias do art. 25 da Lei Complementar Federal n°
101, de 4 de maio de 2000, além das previstas na Lei de Diretrizes Orcamentarias;

VI — outros érgdos e entidades da Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual,
quando o concedente e 0 convenente possuirem unidades orcamentarias integrantes do
or¢amento fiscal, nos termos do Decreto n® 46.304, de 28 de agosto de 2013

VII - caixas escolares das redes publicas estadual e municipais de ensino nos termos
do Decreto n° 45.085, de 8 de abril de 2009; e

VIl - transferéncias fundo a fundo ou quando previsto na legislagdo especifica
procedimento préprio de repasse.(MINAS GERAIS, 2013)

Com relacdo ao objeto do convénio, conforme disposto no art. 4 da legislacdo, é
vedada a celebracdo de convénio que tenha por objeto a realizacdo de servigos de reforma de
equipamentos e de bens mdveis, salvo em situacGes excepcionais nas quais a relacdo de custo
beneficio seja comprovadamente superior a aquisicdo do bem e que tenha por objeto a disposicéo,
cessdo ou a adjuncéo de servidor.

O Art. 13 estipulou que para se celebrar convénio com a Administracdo Publica
Estadual os 6rgdos ou entidades publicas ou privadas sem fins lucrativos deverdo realizar
cadastro prévio no Cadastro Geral de Convenentes — CAGEC do Estado, que tem por objetivo
possibilitar o controle da documentacdo apresentada pelas pessoas fisicas ou juridicas

interessadas em estabelecer convénios com a Administracdo Publica Estadual.

Na Secédo Il, do capitulo Ill, do Decreto Estadual n°. 46.319, ficam elucidadas as

questdes referentes a proposta e ao plano de trabalho, conforme disposto a seguir:

Art. 23. Para a celebracdo de convénio de saida, o convenente devera preencher, no
Sistema de Gestdo de Convénios, Portarias e Contratos do Estado de Minas Gerais —
SIGCON-MG - Mddulo Saida —, proposta de plano de trabalho contendo, no minimo:

| - dados e informacdes do convenente e, se for o caso, do interveniente;

Il - dados da proposta: descricdo e especificacdo completa do objeto a ser executado,
justificativa e interesse publico relacionados ao convénio de saida, incluindo a populagao
beneficiada diretamente;

111 - relacdo contendo os dados da equipe executora;

IV - estimativa de tempo de duracgdo da vigéncia do convénio de saida;

V - cronograma fisico de execucdo do objeto, contendo a descricdo das metas a serem
atingidas, definicdo e estimativa de tempo de duracdo das etapas, fases ou atividades e
indicadores fisicos de execucao;

VI - plano de aplicacdo dos recursos a serem desembolsados pelo concedente e, quando
houver, da contrapartida do convenente e dos aportes do interveniente; e

VII - cronograma de desembolso dos recursos solicitados, da contrapartida financeira ou
ndo financeira e, se for o caso, de outros aportes.

81° A proposta do plano de trabalho devera ser acompanhada de or¢camento detalhado,
projeto basico da reforma ou obra, licengas ambientais pertinentes ou documento
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equivalente, e, quando for o caso, aquiescéncia de institutos responsaveis pelo
tombamento do imoével e demais documentos relacionados ao objeto do convénio de
saida.

§ 3° Na hip6tese de transferéncia de recursos entre Orgdos ou entidades da
Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual, quando ao menos uma das partes
ndo integrar o orcamento fiscal, os documentos complementares previstos no § 1°
poderdo ser dispensados de apresentacdo simultdnea com a proposta de plano de
trabalho, sem prejuizo da sua exigibilidade durante a vigéncia do convénio.

Art. 24. A proposta do plano de trabalho para a celebracéo de convénio de saida que
tiver por objeto a execugdo de reforma ou obra também deverd ser acompanhada de
certiddo de onus reais do imovel emitida nos dltimos doze meses ou de documento que
comprove a situagdo possessoria do convenente.

Art. 25. O plano de trabalho resultara da aprovacao da proposta de plano de trabalho,
apo6s eventuais ajustes e complementacBes realizados pelo concedente.(MINAS
GERAIS, 2013)

A Secdo Ill, do capitulo Ill, trata sobre a formalizagdo dos convénios, onde ficam
expostas nos art. 26 e 27, o conteudo minimo que o documento deve abranger, conforme o trecho

abaixo:

Art. 26. O convénio de saida sera formalizado por instrumento que contenha, no
minimo:

| - o predmbulo com a numeracao sequencial do instrumento e a qualificagdo completa
das partes e dos respectivos representantes legais; e

Il - as clausulas obrigatdrias exigidas por este Decreto e pela legislacdo especifica, bem
como as clausulas facultativas relativas ao objeto pactuado.

Art. 27. Séo clausulas obrigatdrias as que estabelecam:

| - a descrigdo do objeto e sua finalidade, em consonéancia com o plano de trabalho que
integrara o conveénio;

Il - a vigéncia do convénio de saida, na qual devera estar compreendido o prazo de
execucdo do objeto em funcdo das metas estabelecidas no plano de trabalho, vedada a
atribuicéo de vigéncia ou de efeitos financeiros retroativos;

Il - as obrigagdes e responsabilidades de cada uma das partes, bem como, quando
houver, dos intervenientes;

IV - a dotacdo orcamentaria, composta da classificacdo funcional-programatica e
econdmica da despesa;

V - a liberacdo de recursos, obedecendo ao cronograma de desembolso constante do
plano de trabalho;

VI - a forma de alocacéo dos recursos financeiros para atender ao objeto do convénio;
VIl - o compromisso do convenente de movimentar 0S recursos em conta bancéria
especifica criada para este fim;

VIII - a indicacdo da forma de monitoramento, de acompanhamento e de fiscalizacdo da
execucdo do convénio;

IX - a forma de divulgacdo e publicidade do convénio para a comunidade beneficiada e
para a Camara Municipal;

X - 0 compromisso do convenente de ndo divulgar os dados a que tenha acesso em
virtude do convénio de saida ou repassa-los a terceiros, ainda que ap6s o término da
vigéncia do convénio de saida, salvo com autorizacdo expressa do concedente ou em
virtude de legislacdo especifica que determine a sua divulgacdo;

Xl - as formas de alteragcdo das clausulas pactuadas, inclusive no que se refere a
prorrogacdo de oficio da vigéncia do instrumento, antes do seu término, quando ocorrer
atraso na liberacéo dos recursos;
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XII - a prestacdo de contas do convenente;

XII1 - as situagdes que ensejam a dentincia ou a rescisdo do convénio;

XIV - a definicdo da propriedade dos bens que tenham sido adquiridos, produzidos,
transformados ou construidos em razdo da execucdo do convénio de saida, observada a
legislacdo especifica;

XV - a indicacdo do foro da comarca do concedente para dirimir ddvidas sobre o
convénio de saida; e

XVI — definicdo sobre os direitos autorais e a propriedade intelectual dos produtos
desenvolvidos na execucdo dos convénios de saida.

§ 1° Quando o convénio de saida possuir intervenientes, deverdo constar no seu
instrumento as clausulas que prevejam as condi¢Ges da interveniéncia.

§ 2° A celebracdo do convénio de saida cuja duragdo ultrapasse um exercicio financeiro
dependerd de previsdo, no Plano Plurianual de A¢do Governamental — PPAG, dos
recursos para atender a despesa de exercicios futuros.(MINAS GERAIS, 2013)

Posto isso, concluiu-se que existem diversas nuances a serem observadas pela
Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas da PCMG relativas a Lei Federal n°
8.666/1993 e ao Decreto Estadual n°. 46.319/2013. As oportunidades de melhoria propostas nos
diagndsticos analisados estdo de acordo com o0s aspectos legais que, caso ndo sejam obedecidos,
podem resultar em san¢fes administrativas. Sendo assim, aconselha-se que uma revisdo da Lei
Federal n° 8.666/1993 seja realizada pelas unidades da SPGF que fazem uso da mesma e, caso

seja necessario, haja correces nos parametros e nos fluxos de trabalho atuais.
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3. Metodologia

O presente trabalho tem por finalidade principal, descrever as mudancgas no contexto
recente da PCMG, procurando identificar as caracteristicas dos processos de mudanca
envolvendo os processos de compras, contratos e convénios da instituicdo, se enquadrando como

uma pesquisa de carater descritiva de fontes de dados secundarias.

Pela pesquisa envolver apenas dados nao quantificaveis, buscando significado para os
resultados observados, tendo por base a percep¢do do fendmeno dentro do contexto, a pesquisa
proposta se qualifica como qualitativa. De acordo com Gil (1999), o uso dessa abordagem
propicia o aprofundamento da investigacdo das questfes relacionadas ao fendmeno de estudo e

das suas relagdes, mediante a maxima valorizacdo do contato direto com a situacao estudada.

Com relacdo ao objeto de estudo, foi utilizada a técnica de estudo de caso, para
possibilitar uma analise mais aprofundada das transformacdes sofridas nos processos de compras,
contratos e convénios. O estudo de caso também foi escolhido por se tratar da proposta
metodoldgica mais adequada para se entender a dindmica das mudancas na Policia Civil, posto
que o foco do trabalho ndo é universalizar conclusbes acerca do processo de mudanca

organizacional, mas apenas descrever como as mudangas ocorrem na instituicéo.

Para a coleta de dados foi utilizada a observacdo simples, ndo participante e

individual, a pesquisa documental e o levantamento bibliogréafico.

Gil (1999) afirma que a observacdo "constitui elemento fundamental para a pesquisa”.
A observacdo simples, conforme elucidada por Gil (1999), é aquela em que o pesquisador
permanece alheio ao fendmeno que se pretende estudar, observando de maneira espontanea os
fatos que ocorrem. A observacdo empregada durante a elaboracdo do trabalho de pesquisa pode
ser considerada como simples, posto que o processo de observagdo ocorreu naturalmente durante

0 periodo do estagio curricular durante as experiéncias vivenciadas no processo.

Apesar do pesquisador estar inserido no local de pesquisa, ndo se pode caracterizar a
observagdo como participante, pois apesar de estar inserido dentro da organizacao, o pesquisador
néo fez parte das mudangas nos processos observados, ou mesmo parte do contexto policial. Para

a observacdo ser caracterizada como participante, segundo Gil (1999), o pesquisador deve
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participar de modo ativo dentro do objeto de pesquisa, ou mesmo ser considerado membro do

grupo, o que ndo foi observado durante a elaboracédo do trabalho.

A pesquisa documental e o levantamento bibliografico apresentam muitas
similaridades. De acordo com Gil (1999), a pesquisa documental se vale de materiais que nédo
receberam tratamentos analiticos, no sentido de metodologias de pesquisa, enquanto o
levantamento bibliografico consiste na analise de trabalhos cientificos ja consolidados. A
bibliografia levantada teve por objetivo elucidar os conceitos de mudanga no setor publica,
reforma administrativa, histéria e papel da policia na sociedade. A definicdo clara desses

conceitos possibilitou a realizacdo de uma analise critica da evolucdo do objeto de estudo.

Para descrever a evolucdo do processo de compras, contratos e convénios foram
utilizados diversos documentos elaborados por, ou em conjunto com a Policia Civil de Minas
Gerais, sendo eles: (i) Dimensionamento de Pessoal, realizado pelo INDG em 2008; (ii)
Mapeamento da Diretoria de Material e Patrimdnio, pela Consultoria Janior em Administracdo
Publica em 2010; (iii) Analise das Unidades de Planejamento, Gestdo e Finangas, realizado pela
Superintendéncia Central de Coordenacdo Geral em 2010;(iv) Diagnostico da Modelagem dos
Processos de Compras, Contratos e Convénios, realizado pela Diretoria Central de Politicas de
Otimizacao de Processos em 2012.

Ainda foi feita uma andlise da legislacdo e outros documentos secundarios que tratam

sobre 0s processos de compras, contratos e convénios.

Para a andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de contetdo com o intuito
de extrair da bibliografia e dos documentos analisados dados suficientes para responder ao

problema de pesquisa, aliado a percepc¢éo obtida através da observacao assistematica do processo
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4. Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os diagnosticos realizados na SPGF que estejam
correlatos ao processo de compras contratos e convénios, com destaque aos trabalhos que
apresentam propostas de mudanca. Por fim, sera realizada uma andlise da situagdo atual dos
processos de compras contratos e convénios, descrevendo como 0s processos estdo funcionando

na instituicdo e comparando as propostas apresentadas com a situagdo encontrada na organizacéo.
4.1. Diagnosticos Realizados

Esta secdo tem por objetivo apresentar os diagndsticos realizados no ambito da SPGF
da PCMG, que tratem de questdes correlatas aos processos de compras, contratos e convénios da

instituicao.

Dessa maneira, foram identificados quatro estudos para a obtencédo de informacdes: (i)
Dimensionamento de Pessoal, realizado pelo INDG em 2008; (ii) Mapeamento da Diretoria de
Material e Patriménio, pela Consultoria Janior em Administracdo Pablica em 2010; (iii) Analise
das Unidades de Planejamento, Gestdo e Finangas, realizado pela Superintendéncia Central de
Coordenacdo Geral em 2010;(iv) Diagndstico da Modelagem dos Processos de Compras,
Contratos e Convénios, realizado pela Diretoria Central de Politicas de Otimizacdo de Processos
em 2012.

O Instituto de Desenvolvimento Gerencial — INDG, junto a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo — SEPLAG, realizaram um estudo acerca da definicdo de parametros de
desempenho e dimensionamento de pessoal para toda estrutura da PCMG, com o intuito de
aumentar a eficiéncia da instituicdo, a0 mesmo tempo em que estimula a aproximacgdo da
prestacdo de servicos junto a sociedade, tratando-se de uma iniciativa caracterizada como

modernizagéo institucional da PCMG.

O referido diagnostico apresentou uma proposta acerca do dimensionamento do
quadro de funcionarios visando zerar o deficit de Inquéritos Policiais e Termos Circunstanciados
de Ocorréncia, os quais foram considerados pela equipe de consultoria os principais produtos da
PCMG.
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O Termo Circunstanciado de Ocorréncia - TCO € um registro de ocorréncia
minucioso que substitui o inquérito policial nos crimes de menor potencial ofensivo?, ou seja,
crimes de menor relevancia. Ja o inquérito policial é um procedimento policial administrativo,
instituido pelo decreto imperial n° 4.824 de 1871, previsto ainda no Cddigo de Processo Penal
Brasileiro como principal procedimento investigativo da policia judiciaria brasileira. Trata-se do
objeto legal que apura determinado crime, antecedendo aacdo penal, sendo comumente
classificado como pré-processual, ou seja, 0 inqueérito tem por objetivo subsidiar a propositura da
acdo penal®.Para melhor elucidar o papel da policia com relagio a este processo o INDG elaborou

a seguinte figura:

Figura 04:Input e Output do produto basico da PCMG
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Fonte: Diagnostico sobre o efetivo da Policia Civil, INDG, 2008

Segundo anédlise da planilha de coleta de dados do projeto, em 2008 foram
instaurados 197 mil inquéritos enquanto foram remetidos a justica apenas 64 mil inquéritos/TCO,
0 que resultou em um déficit de 133 mil inquéritos, equivalente a 68% do total inicial. A mesma

situacdo ocorre para os termos circunstanciados de ocorréncia.

Como proposta para solucionar o problema dos recorrentes déficits entre entrada e
saida de inquéritos, a consultoria inferiu que além da melhoria de gestdo, seria necessaria a
recomposicdo do quadro de servidores da instituicdo. Isto posto, o projeto em parceria com o

INDG tinha como metas, conforme elucidado por trecho do documento:

2GRANZOTTO, Claudio Geoffroy. Elaboragdo do Termo Circunstanciado: privatividade de sua realizacéo pelo
delegado de policia. Disponivel em: http://www.egov.ufsc.br/portal/sites/default/files/anexos/12807-12808-1-PB.pdf.
Acesso 04 de maio de 2015.

SDUARTE, Leonardo Lopes de Almeida. Uma breve analise sobre o inquérito policial brasileiro. Disponivel em:
http://ambito-juridico.com.br/site/?n_link=revista_artigos_leitura&artigo_id=12936&revista_caderno=22>. Acesso
em 04 de maio de 2015.



68

Além de possibilitar o déficit zero para IPs e TCOs, a recomposi¢do do quadro de
servidores possibilitara 8 PCMG o provimento eficiente de diversos servicos, atualmente
deficitarios ou inexistentes: Atendimento as condi¢des para viabilizacdo do Projeto de
Integracdo Policial; Descentralizacdo da atuacdo estratégica-tatica-operativa da PCMG
possibilitando a melhoria da gestdo das Delegacias de Policia por meio da estruturacédo
dos Departamentos e Delegacias Regionais; Melhoria dos servicos relacionados ao
registro de veiculos, habilitacdo e controle de condutores por meio da estruturacdo das
CIRETRANS no interior do Estado; Estruturacdo do atendimento 24 horas / 7 dias por
semana para os servicos de pericia e medicina legal (sediado nas grandes cidades e sedes
de Delegacias Regionais e com abrangéncia em todo o Estado); Policia Civil com
atendimento 24 horas / 7 dias por semana por meio de equipes de plantdes, com horéario
de funcionamento padronizado, limitado a doze horas por dia/equipe, sediados nas
grandes cidades e sedes de Delegacias Regionais e com abrangéncia em todo o Estado;
Eliminacdo do regime de permanéncia das equipes de Delegacia de policia, que
atualmente trabalham no expediente normal, além de serem responsaveis pela unidade
policial (stand by) durante a noite e finais de semana, tornando penoso para o servidor e
indcua para a sociedade; Ampliacdo da capacidade investigativa das Delegacias de
Policia por meio da estruturacdo: (da area de inteligéncia nos Departamentos e Regionais
e do Grupo de Resposta Especial 24 horas / 7 dias por semana sediado em pontos

estratégicos do Estado, grande BH e BH) (INDG, 2008, p.19-20).

Para a realizacdo do trabalho foram levantados dados quanto ao numero de

funcionarios alocados e a produtividade padrdo para estas atividades, ou seja, qual a carga de

trabalho que a equipe bésica pode suportar. Dessa maneira identificou-se o quantitativo atual e a

necessidade de pessoal como observado na figura a seguir:

Figura 05: Diagnostico do quantitativo de pessoal necessario para zerar o déficit de Inquéritos na

PCMG
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Fonte: Diagnostico sobre o efetivo da Policia Civil, INDG, 2008
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Observa-se que, em 2008, a policia contava com o quantitativo de 11.167 servidores
ocupados, enquanto a necessidade estimada de servidores feita pela consultoria era de 17.977,
com destaque para 0 aumento substancial do nimero de servidores administrativos, que passaria
de 297 para 4.606. Este incremento no quadro de pessoal representaria um acréscimo na folha de

R$ 210 milhdes por ano, planejado para ocorrer de maneira gradativa até 2012.

Com relacdo a distribuicdo dos servidores, foi feita a seguinte proposta, conforme
elucida a figura seguinte:

Figura 06:Projecdo da distribuicdo do efetivo
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Fonte: Diagnostico sobre o efetivo da Policia Civil, INDG, 2008

A distribuicdo dos servidores evidencia que a maior parte do contingente
dimensionado sera distribuido nas areas tatico-operacionais, representadas pelas regionais e
delegacias de policia, com a énfase na alocacdo de servidores administrativos nessas unidades,
para a realizacdo das tarefas que ndo sejam de natureza policial. O dimensionamento foi feito
com uma metodologia especifica para cada nivel apresentado na figura acima, conforme
elucidado no trabalho realizado pelo INDG.
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O projeto resultou em um plano de implantacdo com ondas distribuidas em 6 fases,

de 2009 a 2012, que contemplariam: “a implementagdo do Acordo de Resultados e Metas;

transformacéo dos cargos existentes; estruturacdo de unidades, com a realiza¢do de concursos; e
criagdo de novos cargos (INDG, 2008, p.286-287) .

Com

relacio a SPGF, o estudo também apresentou uma proposta de

redimensionamento do quantitativo, aliado a proposta de uma nova estrutura para a SPGF,

conforme elucidam as figuras a sequir:

Figura 07: Proposta de organograma para a SPGF

N
SUPERINTENDENC 14
OE
PLANEIAENTD, ORGANOGRAMA DA SPGF
GESTAD E FINANGAS
—
s s R’
" . . DIRETCR IS DE
DIRETFRIA DE DIRETCRI DE - DIRETCRIA DE SN ELLMENTD
LOGETEA E RECURS0S HOSPTAL T POLER CONTABILIDADE E ol
MENUTENGED HUMANGS - FINENGAS HETIUCKHAL
\, \ J
s g I N f —
=0
pivEdD DE ko DE PL&?"EJ‘? “Eﬂ.E £
- INFRA-ESTRUTUFRS, - PAGAMENTS T i
GRGAMENTD
. 4 . 4 —
s R s R N
DIVESD DE DIERD DE DIVESD DE
- MATERISLE - DEENVOLUIMENTS - Mo DERNE R
PATRIMGHN DERH INSTITUCKSNAL
\ J \ J \ /
s h' s h'
DIVESD DE DNERD DE
- TRANSPIRTE E | DIRETGS E
SERVKDS GERAE UBNTAGENS
\ r, \, r,
P ta SEPLAG/INDG
L =tk 0SE
ropostd
\, ¥,

Fonte: Diagnostico sobre o efetivo da Policia Civil, INDG, 2008
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Figura 08: Proposta de Redimensionamento do efetivo para a SPGF
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Fonte: Diagnostico sobre o efetivo da Policia Civil, INDG, 2008

O projeto resultou em um plano de implantacdo com ondas distribuidas em 6 fases,
de 2009 a 2012, que contemplariam: “a implementacdo do Acordo de Resultados e Metas;
transformacéo dos cargos existentes; estruturacdo de unidades, com a realiza¢do de concursos; e
criacdo de novos cargos (INDG, 2008, p.286-287) .

Em 2010, a empresa de Consultoria Junior da Fundacdo Jodo Pinheiro executou um
projeto de mapeamento da Diretoria de Material e Patrimdnio — DMP da Policia Civil do Estado
de Minas Gerais. A metodologia utilizada consistiu no levantamento de dados documentais,
entrevistas com os funcionarios de cada secdo com o objetivo de obter o maior nivel de

detalhamento acerca de cada atividade desempenhada.

A Diretoria de Material e Patrimonio (DMP) apesar de ter sua configuracdo instituida
pelo Decreto Estadual 43.279 de 22 de abril de 2003, detinha organizagéo estrutural diferente da
exposta no decreto, conforme constatado pelo trabalho da consultoria, onde a diretoria
encontrava-se dividida informalmente trés divisdes: Divisdo de Suprimentos, Divisdo de Infra-

Estrutura e Diviséo de Aquisicao.
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A Divisdo de Suprimentos € composta por cinco se¢des subordinadas: Secdo de
Controle de Patriménio, Secdo de Maquinas, Secdo de Bens Apreendidos, Almoxarifado Geral e
a Fabrica de Placas e Mobiliario Montese. J& a Divisao de Infra-Estrutura € composta pela Secéo
de Engenharia, Secdo de Manutencdo e a Zeladoria. Por fim, a Divisdo de Aquisicdo tem
subordinada a si a Se¢do de COTEP, a Secdo de Pregéo, a Secdo de Registro de Preco e a Sec¢do

de Conferéncia de Empenho e Liquidacdo, conforme expde a Figura 09 abaixo.

Figura 09:0Organograma da DMP em 2009
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Fonte: Mapeamento da Diretoria de Material e Patrimdnio da PCMG, Jodo Pinheiro Jr., 2010

Para a realizacdo do trabalho, procedeu-se com analise da funcdo desempenhada,
estrutura e quantitativo de recursos humanos de cada setor, com o objetivo de possibilitar uma

melhor distribuigdo de tarefas e melhorar a eficiéncia da gestédo na unidade

Com relagéo as conclus6es do diagnostico realizado pela empresa de consultoria Jodo
Pinheiro Jr., foram observadas algumas oportunidades de melhoria quanto & atuacdo da DMP. O
diagnostico relatou que “no que se refere a capacitagdo, nem todos os funcionarios sio
qualificados para as atividades que desempenham, havendo dificuldades para realizacdo de
determinados procedimentos tipicos da administracdo publica, como a execucdo de modalidades

de licita¢do e operacionaliza¢do de sistemas governamentais” (Jodo Pinheiro Jr., 2010, p.9).
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Outro problema relatado diz respeito a qualidade do gasto, uma vez que a execugao
da cota orgamentéria ndo corresponde ao planejado. “H4 a ocorréncia de problemas referentes a
correta e regular operacionalizacdo do SIAD, bem como da néo finalizacdo das solicitagcdes, uma
vez que em inUmeros casos ndo ocorre a retirada da mercadoria ja aprovada para fornecimento”
(Jodo Pinheiro Jr., 2010, p.13).

Outra questdo evidenciada por meio do trabalho realizado diz respeito ao
conhecimento dos procedimentos necessarios a realizacao dos processos de compras pela Diviséo
de Aquisigéo.

O projeto identificou, ainda:

[...] problemas de ordem cultural e politica, ja que diversos delegados de outros
municipios desrespeitam o planejamento das atividades do Almoxarifado Geral e
sentem-se no direito de retirar materiais da unidade sem realizar a prévia solicitacdo
formal no SIAD ou ndo estando em condicGes regulares de retirar tais materiais (Jodo
Pinheiro Jr., 2010, p. 14).

Ao final do projeto foi elaborada uma sintese das agcdes necessarias para o alcance
dos objetivos propostos. Dentre as principais acdes destacam-se: (i) Editar e submeter a
aprovacdo resolucdo que estruture a organizacdo institucional da Diretoria de Material e
Patrimonio de acordo com a organizagdo informacional vigente; (ii) Instituir os Manuais
Administrativos de Normas e Procedimentos da Diretoria de Material e Patriménio normatizando
sua existéncia e seu uso.; (iii) Buscar cursos de capacitacdo; (iv) Divulgacdo e utilizacdo do
Sistema Integrado de Protocolo — SIPRO, bem como adequacdo dos processos ao sistema;
(v)Estruturar a Secdo de Registro de Precos, possibilitando que a unidade atue na gestdo do
sistema de registro de precos, compondo atas e liberando quotas.

Ainda no ano de 2010, a Superintendéncia Central de Coordenacdo Geral realizou
uma Analise Situacional de todas as Unidades de Planejamento, Gestdo e Financas dos 6rgéos e
entidades do Estado, conforme proposta apresentada no 32° Férum de Superintendentes de
Planejamento, Gestdo e Financas. A metodologia bésica para execuc¢do do projeto foi descrita da

seguinte maneira:

A Anélise Situacional foi composta de dois processos de coleta e analise de informagdes.
O primeiro, de carater quantitativo, envolveu a resposta ao Questionario Diagnéstico
disponibilizado pelo sitio eletronico do Férum de SPGF on-line (spgfonline.ning.com),
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do dia 16 de dezembro ao dia 24 de setembro de 2010. O segundo processo, de carater
qualitativo, envolveu 7 foruns técnicos realizados pela Diretoria Central de Coordenacao
da Acdo Governamental, com participacdo de servidores indicados para cada area de
competéncia pelos dirigentes das SPGFs/DPGFs, entre os dias 19 e 26 de novembro de
2010 (SCCG, 2010, p.5).

O estudo aponta a importancia da aproximacdo entre as areas fim e meio, com o
intuito de diminuir a distancia entre o planejamento e execugdo. Outro ponto diz respeito ao fato
de que “as capacitagdes para revisao do Plano Plurianual de A¢dao Governamental, por darem
prioridade apenas ao tratamento operacional da questdo, possuem sérias limitacdes na visdao das
unidades (SCCQG, 2010, p.8)”.

Um dos principais desafios levantados pelo projeto diz respeito aos processos de
compras, contratos e convénios, onde notadamente o grau de dificuldade é maior, em especial

quanto ao planejamento e monitoramento dos mesmos, conforme elucidado pelo projeto:

Planejar o processo de compras, contratagcBes e convénios apresenta-se como um dos
grandes desafios da area. H4 um continuo esfor¢o para mudar uma logica de atuacao
reativa, de resolucdo constante de problemas emergenciais, para uma agdo mais
planejada. A constatacdo da importancia do planejamento é depreendida pela
possibilidade de se evitar duplicidade de compras, garantir maior economicidade nas
compras publicas, bem como permitir o desenvolvimento pleno das ages estratégicas do
Estado (SCCG, 2010, p.12).

Com relagdo a esses processos, 0 estudo apontou a necessidade de fomentar a
capacitacdo e a conscientizacdo dos gestores de convénio para com suas obrigacfes, além da
necessidade de padronizagdo e registro dos processos. “Constatou-Se que, para a area de compras,
contratacdes e convénios sao fatores chave de sucesso a definicdo dos fluxos, normatizacdo de
procedimentos, a responsabilizacao de gestores e a divulgacao constante dos processos” (SCCG,

2010, p.13).

Um ponto levantado como fator dificultador € a existéncia de equipes de trabalhos
pequenas e pouco qualificadas, fator este que ja havia sido levantado pelos estudos anteriores e
que ja haviam sido feitas propostas de melhorias nesse sentido, como o redimensionamento
proposto pelo INDG em 2008, entretanto observa-se que as medidas ndo foram implementadas da

maneira pensada.

Por fim, o estudo realizado apresenta uma consideracdo que merece atengdo: “As

atividades fim do Estado ndo alcangardo seus tdo almejados resultados se ndo houver um fluxo
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informacional aberto e grande integragdo com o0s setores responsaveis por implementar as
atividades meio (SCCG, 2010, p.39)”.

Em 2012 iniciou-se o projeto de modelagem dos processos de compras, contratos e
convénios, que realizou uma andlise diagndstica mais abrangente da SPGF, de modo a
possibilitar a identificacdo da forma de execucdo dos processos no momento do diagndstico, além
de permitir a analise e estudo, de forma participativa, propondo sugestdes de melhorias para

promover melhor readequacéo dos processos, segundo as diretrizes estratégicas da organizacao.

Os principais objetivos elencados no projeto foram:: (i) aumentar a produtividade
através da modelagem de processos e utilizacdo da tecnologia; (ii) agilizar os processos
decisorios; (iii) melhorar a qualidade dos servigos prestados pela organizacdo; (iv) diminuir

custos operacionais e; (v) eliminar e reduzir retrabalho.

Dentre as principais diretrizes para realizacdo dos trabalhos, pode-se citar: (i)
Otimizacdo da aquisicdo de bens por meio da cotacédo eletronica de precos, do registro de precos,
pregdo presencial e eletronico e dispensa e inexigibilidade de licitagdo e contratos e convénios,
em conformidade com a Lei Federal n° 8.666/1993 e legislacdo estadual. (ii) padronizacdo dos
procedimentos de compras, contratos e convénios; (iii) simplificacdo e reducdo do tempo de
compra e de elaboracgdo de contratos e convénios; (iv) aumento do controle dos procedimentos; (v)
uniformizacdo dos entendimentos dos processos e das atividades por parte da alta gestdo da
SPGF.

O projeto destacou a necessidade de se compreender as integracGes existentes entre
os processos realizados sob responsabilidade da SPGF, portanto elaborou-se a Cadeia de Valor®
da SPGF como pré-requisito para o entendimento dos processos de servicos realizados pelas

unidades desta superintendéncia, conforme figura a seguir:

4 Cadeia de valor pode ser definida como um conjunto de atividades executadas em um sistema de
informagdo com a finalidade de produzir e transferir a informacéo, proporcionando sustentacdo ao processo decisorio
de uma organizagdo (MORESI, 2000 apud SCGE, 2012, p. 21)
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Figura 10:Cadeia de Valor da SPGF
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Fonte: Diagnostico da modelagem dos processos de compras, contratos e convénios, DCPOP, 2012

Tendo por base a figura acima, a atuacdo da SPGF foi subdividida em 6 macro
processos, identificados como: (i) Gestdo do planejamento e orcamento, composto pelos
processos de coordenacdo e acompanhamento do planejamento e execucdo orcamentaria; (ii)
Prestacdo de contas, composto pelos processos de prestacdo de contas dos instrumentos juridicos
e prestacdo de contas de compras e licitacdes; (iii) gestdo de financas e contabilidade, composto
pelos processos de execucdo orcamentaria, execucdo financeira e contabilidade; (iv) Logistica,
composto pelos processos de gestdo patrimonial, gestdo de almoxarifado, gestdo de servicos e
gestdo de transporte; (v) Gestdo de Recursos Humanos, composta pelos processos de atendimento
e apoio administrativo, gestdo do pagamento, gestdo de pessoas, gestdo de carreiras e beneficios e
controle de cargos, fungdes e movimentacdo; (vi) Aquisicdes de bens e servigos, composto pelos
processos de gestdo de compras, gestdo de contratos e convénios, atendimento e apoio

administrativo e analise juridica.

Para a realizacdo da remodelagem julgou-se necessario o0 levantamento de
informacdes relativas ao quadro de pessoal para melhor compreender o funcionamento das
unidades da SPGF. Deste modo, verificou-se que a SPGF contava com o total de 405
funcionarios, onde 255 sdo servidores efetivos, equivalente a 63% do total, enquanto 150 séo
contratados da MGS. Dos 255 servidores, 154 sdo de natureza policial, correspondendo a 60,4%

do total, enquanto 95 s&o do quadro administrativo e 6 de recrutamento amplo (DCPOP, 2012).
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Com relagdo as unidades que respondem pelos processos de compras, contratos e
convénios (Diretoria de Material e Patriménio — DMP e Diretoria de Contratos, Convénios e
Servicos Gerais —-DCCSG), existem 35 funcionarios alocados na DCCSG, sendo 17 servidores e
18 MGS, e 148 funcionarios alocados na DMP, sendo 91 servidores e 57 MGS (DCPOP, 2012).

Uma das propostas do diagnostico envolve o rearranjo organizacional da SPGF de
acordo com cada macro processo mapeado na cadeia de valor. Dessa maneira, a SPGF seria
constituida pelas diretorias de: Contabilidade e Financas, Prestacdo de Contas, Recursos
Humanos, Compras, Contratos e Convénios, Planejamento e Or¢camento e Logistica, totalizando
um total de 6 diretorias. A proposta também envolve o redimensionamento dos 405 servidores,
onde a diretoria de compras, contratos e convénios contaria com o total de 116 funcionarios,
sendo 41 servidores e 75 funcionarios da MGS. O nimero é menor do que a soma do quantitativo
da DMP e DCCSG em seu formato atual, entretanto muitas das competéncias atuais da DMP néo

dizem respeito ao processo de compras (DCPOP, 2012).

Segundo dados levantados pelo diagnostico, eram 97 funcionarios distribuidos pelos
processos de compras, contratos e convénios, ou seja, pretende-se alocar um adicional de 19

funcionérios para realizagdo dessas atividades.

Destacou-se a dificuldade para o levantamento de dados, tendo em vista a baixa
automacdo com mecanismos de controles fragilizados, alta fragmentacdo dos processos entre as
diretorias (DMP e DCCSG) e falhas de comunicacdo, o que acaba gerando excesso retrabalho e

sobrecarrega de determinados funcionarios, causando desmobilizacdo das equipes.

Também foi realizada avaliacdo da capacidade de trabalho onde considerou-se a
razdo entre o volume médio de servicos e o tempo médio gasto para realizacdo, além de
considerar uma perda de 10% no célculo como parte da metodologia. Essa Razéo foi dividida
pela quantidade de funcionarios, de acordo com as respectivas cargas horarias. Desta maneira,
obteve-se o valor de 5,31 para 0s processos de compras, para 0s processos de contratos o valor de
referéncia foi 0,61, enquanto que para o processo de convénios o valor de referéncia obtido foi de
2,69.

Segundo a metodologia do diagnostico, se o valor obtido for menor que 1, significa

que a demanda corre risco de ndo ser atendida com o nimero de servidores alocados, se a razéo
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for maior que 1, significa que o quantitativo de pessoal disponivel para executar essa tarefa é
maior do que 0 necessario para sua execu¢do. Desta forma, observa-se que 0s processos de
compras e convénios dispdem de uma quantidade de funcionarios maior do que a necessaria para

o desempenho adequado das atividades, enquanto o setor de contratos carece de servidores.

O diagnostico traz como sugestdo a padronizacao dos processos para a construcao de
uma nova base historica para fundamentagdo de um novo estudo da avaliagcdo da capacidade de
trabalho, visto que os processos foram avaliados no final do ano, quando a demanda é

substancialmente menor.

Outra recomendacao feita pelo diagnostico € a realizacdo do planejamento da forca de
trabalho para melhor distribuicdo dos servidores nas atividades e processos necessarios, alem de
colaborar para o melhor planejamento das equipes e de sua forca de trabalho, alocando, em
namero e tempo, o ideal para execucdo das atividades. Por outro lado, o ndo planejamento pode
causar sobrecarga ou ociosidade de tarefas para os funcionarios envolvidos com o tratamento
desses processos. E, ainda, a distribuicdo de tarefas para funcionarios inabeis para a realizacédo da
mesma porque nao foram treinados/capacitados para tal ou por ndo terem o perfil adequado para

as tarefas nas quais estéo alocados.

O diagnostico também analisou a questdo dos custos de pessoal por funcionario
alocado em cada processo, onde o custo da hora de trabalho apresentou um desequilibrio na
realizacdo dos subprocessos/servicos quando considerada a forca de trabalho responsavel pela

execucdo, desconsiderando os demais custos envolvidos como material, estrutura fisica, etc.

Com relacdo a distribuicéo fisica das unidades da SPGF, o documento elaborado pelo
DCPOP apontou que, a época, 7 unidades encontravam-se externas a Cidade Administrativa de
Minas Gerais, local construido especificamente para acomodar as instalacfes publicas. Esse
distanciamento dificulta o0 andamento de algumas atividades basicas. Existem unidades que, pela
propria natureza das a¢fes desenvolvidas, exigem a instalagdo em uma area externa a Cidade
Administrativa, entretanto, existem unidades que tratam de atividades que podem ser realocadas,
como, por exemplo, 0 pagamento de pessoal, no entanto, como ressalta o diagnostico, faz-se
necessario compreender melhor a infraestrutura dessas unidades externas, antes de se posicionar

sobre a realocagéo de suas sedes.
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Quanto as unidades que se encontram sediadas na Cidade Administrativa, o
diagndstico elucida a existéncia de um arranjo fisico posicional e por produto, em que as pessoas
se movimentam dentro da estrutura fisica da SPGF na sequéncia de atividades requeridas,
entretanto, ndo acompanha a logica processual realizada entre elas. Portanto, a distribuicéo fisica

existente dificulta a comunicagdo e a movimentacdo de expedientes entre as unidades.

Como exemplo, pode-se citar a localizagdo da DCCSG que se encontra do lado
oposto das demais diretorias da SPGF. Os processos de compras, que s&o iniciados na DMP e
finalizados na DCCSG séo afetados com a distancia fisica existente entre as unidades. Dessa
maneira, tal distanciamento entre unidades participantes de um mesmo fluxo de processo
precisaria ser analisado e revisto. O diagnostico infere que o rearranjo das unidades deve ser feito
por meio de um arranjo fisico por processo, onde as informac6es e os produtos fluam por meio da
operacdo, em que 0s recursos (funcionérios e equipamentos) estejam organizados de acordo com
0 processo. Tal alteracdo no layout tende a contribuir para uma melhora na qualidade dos
servicos, maior agilidade na realizacdo dos processos e simetria na informacdo comunicada
(DCPOP, 2012)

Com relacdo a estrutura tecnoldgica necessaria ao bom andamento das atividades, as
unidades da SPGF sediadas na Cidade Administrativa contam com uma boa estrutura, composta
por computadores com configuracdo atualizada e boa conexdo de internet, com os softwares
necessarios a execucdo das atividades. Ja as diretorias que encontram-se fora da Cidade
Administrativa dispdem de equipamentos desatualizados, tanto do ponto de vista fisico quanto
dos programas e recursos utilizados, e conexao precaria com a internet de alto desempenho, o

que prejudica a agilidade do trabalho e o desempenho dos servidores.

O diagnostico realizado pela DCPOP sintetizou os principais problemas em 6
categorias de melhoria: (i) Capacitacéo; (ii) Gestdo de Documentos; (iii) Definicdo de Papéis; (iv)

Comunicacéo; (v) Padronizacdo de Procedimentos; (vi) Sistemas de Informacao.

As propostas de melhoria para os problemas relacionados a capacitacdo consistem na
revisdo dos modelos de minuta de edital para contratacdo de servigos, treinamento da equipe

encarregada do processo quanto & utilizagdo do Portal de Compras, capacitacdo com 0s
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ordenadores de despesa, criagdo de mecanismo para acompanhamento da vigéncia dos convénios,

capacitacdes correlatas as modalidades de licitacdo, dentre outras medidas.

Com relacdo a gestdo de documentos, a proposta apresentada diz respeito a criacdo de
um setor de expediente Unico que utilize o Sistema Integrado de Gestdo Eletronica de
Documentos para controle e tramitacdo, com a definicdo dos responsaveis pelas solicitaces ao
setor de expediente em cada unidade (DCPOP, 2012).

Com relacdo a questdo da definicdo de papéis, as propostas dizem respeito a
adequacdo da estrutura da SPGF aos processos de compras, contratos e convénios por meio de
um rearranjo por processos, definicdo clara de competéncias entre os papéis dos Centros de
Processamento de Despesas e funcionarios das unidades da SPGF, definicdo de competéncias
entre a assessoria juridica e assessoria técnica e definicdo de suplente para a assinatura dos
expedientes como alternativa a auséncia da diregdo (DCPOP, 2012).

Quanto as melhorias para os problemas envolvendo a comunicacdo, o diagnostico
propde a divulgacdo dos procedimentos de cadastro para os fornecedores, a criacdo de um
mecanismo de comunicacdo eficiente entre as partes envolvidas nos processos, 0 monitoramento
das informacdes dos convénios federais, a padronizacdo dos canais de comunicacdo institucional

e a definicdo de critérios para o uso do e-mail institucional (DCPOP, 2012).

A maior parte das propostas de melhoria sdo relativas a padronizacdo de
procedimentos onde foram indicadas como oportunidades de melhoria: a definicdo de critérios
para definicdo das urgéncias além da criacdo de um mecanismo para tratar das urgéncias sem
comprometer o andamento das demais atividades, descentralizacdo das compras para as unidades
do interior mediante a criacdo de um manual, instrucdo para cada unidade executora quanto a
realizacdo dos proprios processos de cotacdo eletrdnica de pregos, conforme disposto na
Resolucdo SEPLAG n°106, de 14 de dezembro de 2012, instrumentos para facilitar a obtencéo de
carona nas atas de registro de preco de outros 6rgdos bem como definicdo de equipe para a
realizacdo de registro de precos para itens especificos da organizacdo, definicdo de critérios para
encaminhamento de processos de pregdo direto ao ordenador ap6s homologacdo, elaboracdo da
escala de pregoeiro, definicdo de critérios para elaboracéo de editais bem como institucionalizar a
revisao do edital antes da publicacdo, definicdo de indicadores para acompanhar o tempo médio
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de conclusdo dos processos, definicdo de limite habil para recebimento de nota fiscal, criacdo de
sistema para ajuste da programacdo orcamentaria mensal dos empenhos, defini¢do de prazos para
encaminhamento dos termos aditivos, melhorar planejamento de compras bem como elaboragéo
do planejamento orcamentario, descentralizacdo da realizacéo e liquidacdo de empenho, fazer uso
dos instrumentos técnicos criados pela assessoria, criagdo de mecanismos de acompanhamento
dos contratos e convénios, definicdo de procedimentos para adequacdo das declaracbes de
qualidade dos servicos contratados, elaboracdo de cartilha para orientacdo dos responsaveis e

criacdo de checklist para acompanhamento por parte dos gestores (DCPOP, 2012).

A Ultima categoria diz respeito as propostas relacionadas aos sistemas de informacéo,
onde foram elencadas como sugestdes a melhoria da integracdo entre os sistemas, mecanismos
para avaliacdo do uso dos sistemas por parte dos usuarios e aperfeicoamento da utilizacdo dos

sistemas.

Por fim, o trabalho realizado pelo DCPOP conclui que a partir da implementacdo das
propostas supracitadas, os resultados esperados consistem na padronizacdo, simplificacdo e
aumento do controle dos procedimentos de compras, contratos e convénios bem como a
uniformizacéo dos entendimentos acerca dos processos e das atividades que o compdem (DCPOP,
2012).

O diagnoéstico ainda conclui que os processos de compras, contratos e convénios
encontram-se em um estagio de maturidade inicial, onde existem diversos problemas a serem
sanados, como a fragmentacdo, pouca automacao, utilizacdo inadequada dos sistemas de suporte,
controles fragilizados, falhas de comunicacdo interna e equipe desmobilizada. Os processos
apresentam, ainda, a necessidade de continuos ajustes, tendo em vista a baixa qualidade na
elaboracdo dos expedientes, gerando atrasos e perda de prazos. (DCPOP, 2012)

A partir disso, como ultimas consideraces para melhorar a qualidade dos servicos
prestados e controlar de maneira mais eficaz os processos, além de todas as questfes ja tratadas,
foi sugerida a formacdo de um comité gestor de processos, composto por analistas especializados
na area processos, com o objetivo de introduzir um modelo de gestdo por processos na
organizacdo. Outra questdo diz respeito a construcdo da Cadeia de Valor para a PCMG,
complementando a construcdo da Cadeia de Valor da SPGF, para adequar as competéncias das
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unidades a estrutura organizacional, por meio de um instrumento de orientacdo por processos
(DCPOP, 2012).

Isto posto, a PCMG possui, desde 2008, uma base historica de diagndsticos acerca de
mudangas envolvendo os processos de compras, contratos e convénios, que apontam para uma
situacdo atual com problemas que ainda precisam ser sanados. Cabe ressaltar que muito ja foi
realizado dessa data até atualmente e que mais ainda precisa ser feito para que se construa “uma

policia mais eficiente” como relatado pelo INDG.

4.2. Situacao atual dos processos de compras, contratos e convénios

Nesta secdo, procura-se descrever a situacdo atual dos processos de compras,
contratos e convénios da SPGF, tendo por base o periodo compreendido entre a realizacdo dos
diagnosticos e o primeiro semestre de 2015. Além de descrever busca-se explicar, a partir da
observacdo, dos dados levantados e do referencial tedrico, os fatores que levaram a

implementacao, ou ndo, das mudancas ilustradas.

Por meio da anélise dos diagnosticos, foram identificadas 8 categorias de mudanca
que impactam diretamente 0s processos de compras, contratos e convénios, sendo elas: (i)
Estrutura Organizacional; (ii) Forga de Trabalho; (iii) Padronizagdo e Remodelagem; (iv)
Qualificacdo e Capacitacdo; (v) Controle e Mecanismos de Gestdo; (vi) Descentralizacdo; (vii)

Comunicacao; (viii) Sistemas Informacionais.
Nas secdes seguintes serdo descritas cada uma dessas categorias.
4.2.1. Estrutura Organizacional

A estrutura atual da SPGF é composta por 12 diretorias, similar & configuragédo
disposta no Decreto n°® 43.852 de 2004. As principais diferencas observadas sdo relativas a
extincdo da diretoria de modernizacao institucional e quanto ao desmembramento da DMP,
dando origem a Diretoria de Logistica, Patriménio e Material - DLPM e a Diretoria de

Aquisigdes - DA.

Nenhuma das mudancgas propostas pelos diagndsticos relativas a alteragcbes na

estrutura organizacional foram efetivadas. Observa-se que as alterag0es estruturais propostas pelo
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INDG e pela DCPOP estdo relacionadas ao modelo de gestdo adotado pelo Estado de Minas
Gerais a partir de 2003, que pressupde um enxugamento da maquina administrativa e uma

focalizacdo maior na questdo processual da atividades.

O enxugamento da maquina administrativa, evidenciado nas propostas pela reducéo
do ndmero de diretorias da SPGF, para 4 no caso da proposta do INDG e para 6 no caso da
proposta do DCPOP, mostrou-se uma mudanca de dificil implementagdo por uma série de
caracteristicas que serdo discutidas nos paragrafos a seguir.

A resisténcia da instituicdo quanto as mudancas estruturais estd ligada a prépria
resisténcia dos servidores, em especial da carreira dos delegados de policia. A reducdo do nimero
de diretorias implica na remogdo do “status” de diretor de um grupo de individuos, que é

majoritariamente constituida por delegados.

Dentre a carreira dos delegados observa-se, assim como salientado por Victoria
(2014), a formacdo de grupos que objetivam a manutencdo de uma estrutura de privilégios, por
meio da utilizacdo de praticas personalistas para afirmagdo do grupo. Como existe um
consideravel grau de rotatividade entre os delegados na funcdo de chefia, existe uma coesédo
contra medidas que possam prejudicar integrantes do grupo. A reducdo do nimero de diretorias
desgastaria a imagem do responsavel pela implementacdo do processo, junto aos demais

integrantes da categoria, o que dificulta a ado¢do da medida.

Com isso observou-se que os gestores ndo possuem incentivos para formalizar, ou
mesmo adotar, alteracdes que impliqguem na reducdo da quantidade de unidades administrativas,
assim como outros mecanismos que aumentem o controle sobre as a¢es dos ocupantes do cargo
de chefia. Ja a criacdo de unidades, desde que informais, pode ser considerado um instrumento

para aumentar as relag0es corporativistas, como observado na fragmentacdo da DMP.

Ao analisar o processo de fragmentacdo da DMP, observa-se que o processo esta
mais ligado a uma questdo de poder na instituicdo, do que uma adequacdo para a melhoria do
fluxo dos processos. A diretoria de aquisicdes, que passou a ser encarregada dos processos de
compra da instituicdo, ainda esta mais relacionada a DLPM, tanto do ponto de vista funcional,
guanto do ponto de vista fisico, do que com a DCCSG, setor que estad diretamente ligado a

atividade de compra. Assim, observou-se que a fragmentacao foi um mecanismo utilizado para a
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valorizagdo de um profissional, integrante da carreira dos delegados, em virtude da importancia
do trabalho desenvolvido para a instituig&o.

Pode se afirmar, entdo, que existem incentivos para manter a informalidade das
alteracbes na estrutura organica da instituicdo, posto que tais praticas aumentam a
discricionariedade da administracdo, que, em fins ultimos, implica no aumento do poder do
ocupante do cargo de chefia. A Ultima Lei organica da PCMG (Lei Complementar n°129/2011)
pode ser considerada um exemplo de incentivo a informalidade, uma vez que apenas evidencia as
competéncias gerais de cada unidade subordinada ao Chefe de Policia, diferentemente do Decreto
43.179/2003, que destrinchou a estrutura e as competéncias de todas as unidades ligadas ao Chefe

de Policia.

Junto a elaboragdo da ultima Lei orgéanica da instituicdo, foi elaborado um projeto
contemplando a estrutura e as competéncias de todas as unidades da PCMG, similar ao decreto
elaborado em 2003. O projeto, tratado como Lei das Competéncias, ainda € discutido
internamente, ndo existindo um consenso da alta gestdo para efetivar a implementacdo das

propostas.

Diante da inexisténcia de um dispositivo legal atualizado, os gestores argumentam
que as competéncias dispostas no Decreto de 2003, complementadas pelo Decreto n°43.852/2004,
encontram-se defasadas, e que a proposta tratada na Lei das Competéncias engessaria a
capacidade de gestdo, contrariando os preceitos de uma gestdo publica moderna. Essa questdo
justifica, do ponto de vista dos envolvidos, a alta capacidade discricionaria dos ocupantes de
cargos de chefia na SPGF, e a possibilidade de ado¢do de medidas como a criacdo de estruturas

informais.

O que foi observado na prética é que essa discricionariedade acabou por sistematizar
a maneira de cada unidade agir, de acordo com a visdo de futuro e as caracteristicas pessoais do
responsavel pela unidade. Esses fatores contribuem para a alienagdo dos servidores quanto aos
objetivos organizacionais, posto que muitas vezes encontram-se desempenhando atividades nédo
correlatas ao proposito da unidade, mas atreladas a interesses pessoais da pessoa responsavel pela

unidade.
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Outro fator que influenciou na resisténcia da instituicdo quanto a questdo estrutural é
0 principio da hierarquia, altamente influente na instituigdo. Um exemplo da influéncia desse
fator é a ndo adocdo da proposta de rearranjo de layout feita pelo diagnostico do DCPOP, onde a
SPGF passaria a contar um arranjo institucional orientado por processos. O rearranjo proposto
ndo impactaria apenas as unidades da SPGF, mas toda a PCMG. Uma medida tomada no nivel da
SPGF, pelo principio da hierarquia, ndo pode impactar uma estrutura do mesmo nivel hieréarquico,
ou uma estrutura em um nivel hierarquico superior. Isto posto, para promover a implementacéo
de uma medida dessa magnitude, a iniciativa deveria partir do Chefe de Policia, nivel hierarquico

maximo da instituicao.

Ainda relacionado ao rearranjo proposto, observou-se um distanciamento entre a DA
e a DCCSG, também influenciando a ndo adogdo do rearranjo por processos. Esse distanciamento
pode ser explicado pela carreira de cada diretor. Enquanto a diretora de aquisicdes é uma
delegada de carreira, o diretor de contratos, convénios e servicos gerais € um administrador

publico, da carreira de especialista em politicas publicas e gestdo governamental.

Essa diferenca de ingresso sera traduzida em diferencas ideoldgicas quanto a
conducéo dos processos. Percebe-se que a diretora de aquisi¢des adota um modelo mais legalista
e autoritario de gestdo, baseando a tomada de decisdo em pareceres e resolucGes relacionados a
tematica de compras publicas, enquanto o diretor de contratos adota um modelo mais
discricionério e participativo, conduzindo as atividades de sua diretoria com base na sua propria

experiéncia e conhecimento técnico.

Como concluséo, pode-se resumir que as propostas de mudanca de ordem estrutural
ndo foram implementadas pela auséncia de incentivos dos gestores em conduzir esses processos.
Observou-se que a instituicdo faz uso da informalidade como uma alternativa para reduzir os
mecanismos de controle e aumentar a discricionariedade dos gestores, viabilizando a perpetuagéo

da influéncia de um grupo de individuos sobre as decisfes da instituicao.
4.2.2. Forga de Trabalho

Para analisar a forca de trabalho atual da SPGF, é necessario fazer algumas
consideracdes sobre a evolugdo da questdo dentro da instituicdo, tendo por base os diagnosticos

apresentados.
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Verifica-se a existéncia de duas propostas de redimensionamento da forca de trabalho.
A primeira foi o estudo acerca do redimensionamento da forca de trabalho de toda a PCMG,
desenvolvido pelo INDG em 2008, e a segunda foi o projeto de remodelagem de processos,
desenvolvido pela DCPOP em 2012. Nenhuma das duas propostas tiveram o seu plano de agéo

implementado.

O INDG propos o redimensionamento da forga de trabalho de toda PCMG, com o
objetivo de adequar a forca de trabalho a producdo de inquéritos policiais. Importante ressaltar
que apenas procedeu-se com a analise do contedo do trabalho relativo a SPGF, posto que é a

unidade responsavel pelos processos de compras, contratos e convénios da instituicéo.

Na proposta (figura 08, pag 72) a SPGF contaria com 554 funcionarios, porém 208
funcionarios seriam de responsabilidade do Hospital da Policia Civil, unidade que atualmente
estd subordinada ao Chefe de Policia. Logo restariam 346 funcionarios distribuidos entre as
demais unidades da SPGF, onde a unidade de contratos e convénios contaria com 28 funcionarios
e a unidade de material e patrimdnio contaria com 32 servidores, com a ressalva de que nem

todos os funcionarios do setor estariam envolvidos nos processos de compras.

Foram levantadas algumas consideracBes acerca das razGes que levaram a SPGF a

ndo adotar o redimensionamento proposto pelo INDG.

A primeira consideracdo € que o trabalho desenvolvido pelo INDG néo tinha como
foco o redimensionamento da &rea de suporte da instituicdo, tratando-se de um trabalho voltado
para as unidades da ponta. A metodologia utilizada pela consultoria, baseando-se na entrega de
inquéritos, ndo traduz uma relacao entre o propésito da SPGF, que é servir de suporte as demais

unidades, e a proposta de redimensionamento elaborada.

A segunda consideracdo é que o redimensionamento estava condicionado a alteracéo
na estrutura organica da unidade. Nenhuma das mudancas estruturais foram adotadas, pelos

motivos elucidados na secdo anterior, o que dificultou a adogéo da proposta.

Uma terceira consideragdo diz respeito ao plano de implementacdo proposto pela

consultoria. A implementagdo foi idealizada como um processo gradual, com fases de
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implementacdo compreendidas entre 2009 e 2012. J& em 2009 ocorreu a mudanca na chefia da
SPGF.

A troca do chefe culminou no abandono do processo iniciado pelo seu predecessor.
Essa questdo pode ser explicada pelo nivel de envolvimento de cada ator, e pelo préprio jogo de

poder existente entre o grupo elegivel a ocupacgédo do cargo de chefia.

Sob a 6tica do envolvimento de cada ator, a responsabilidade da implementacédo da
mudancga passa de um individuo que esta envolvido no processo de formulacdo e que era
favoravel as alteracdes, para um outro individuo que ndo participou das discussdes iniciais e que
ndo estd envolvido na elaboragdo da medida. Posto que o novo responsavel possui suas proprias
aspiracdes e ideias quanto a priorizacdo da execucdo das atividades, as atividades pensadas pelo

antigo chefe sdo relegadas a segundo plano.

Sob a 6tica do jogo de poder existente na carreira dos delegados, cada membro enseja
ocupar uma posicdo de destaque junto ao grupo, por meio do reconhecimento junto a seus
semelhantes. O reconhecimento € obtido através das acOes idealizadas e posteriormente

implementadas pelo individuo, e ndo apenas pelas acdes que sdo simplesmente executadas.

Logo, observa-se que 0s processos de mudanca organizacional, como exemplo, o
redimensionamento da forca de trabalho, estdo diretamente ligados a figura do chefe da unidade,
que seria o responsavel pela implementacdo da medida. O processo de troca de chefia da PCMG
origina uma série de processos de mudanca organizacional, que tém por caracteristica a
descontinuidade com relacdo as acBes do predecessor, em virtude na necessidade de auto

afirmacdo do novo chefe junto aos seus semelhantes.

Uma quarta razdo, talvez a de maior importancia para a ndo adocdo do
redimensionamento, é o proprio custo financeiro da medida. Apesar de ter sido denominado
como redimensionamento, a proposta do INDG envolvia, além do remanejamento dos servidores
e da transformacdo dos cargos existentes, a realizacdo de concursos, estruturacdo de unidades e
criacdo de novos cargos. Essas medidas, com destaque para a realizagdo de concursos, possuem
um custo orcamentario muito alto, especialmente quando consideram-se as despesas de carater
continuo oriundas da realizagdo de concursos, que compromete o orgamento da instituicdo

durante um longo periodo de tempo.
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Uma ultima questdo que contribuiu para a ndo implementacéo do redimensionamento
proposto pelo INDG foi o proprio carater do dimensionamento, que propde a alteracdo do
paradigma da forca de trabalho, que passaria a ser composta majoritariamente por servidores da

carreira administrativa, conforme foi ilustrado pela figura 08 (pag.72).

Isto posto, os servidores administrativos iriam substituir os servidores de carreira
policial no desempenho de atividades de carater administrativo, visto que a proposta do INDG
trata 0 desempenho de func¢Bes administrativas por policiais como desvio de fungéo, propondo o
retorno, em especial dos investigadores, a execucao de atividades finalisticas.

Para entender como a situagdo gerou um entrave no processo de implementacdo da
medida, deve-se retomar a distincdo informal feita por Paixdo (1982 apud FJP, 2012) entre
“policia de carreira”, como os servidores que desempenham as atividades finalisticas, e “carreira

de policia”, como os servidores que desempenham as atividades de suporte.

Existe uma resisténcia dos “carreira de policia" quanto a realizacdo das atividades
finalisticas, assim como existe uma resisténcia dos "policia de carreira" quanto a realizacdo de
atividades administrativas. Essa distingdo é tdo clara que o proprio remanejamento entre a area de
suporte e a area fim é visto como uma punicdo dentro da instituicdo. Dessa forma, a adoc¢édo de
um redimensionamento que desconsidera a percepcao dos servidores foi mais um motivo que

influenciou a ndo implementacédo da medida.

No intervalo que sucedeu a proposta do INDG de 2008 e o projeto de remodelagem
dos processos, iniciado em 2012, ocorreu um expressivo aumento no nimero de servidores da
MGS alocados na SPGF, onde a categoria chegou a totalizar 37% do total de funcionérios da
instituicdo. Esse aumento foi a alternativa encontrada pela gestdo para suprir a historica caréncia
de recursos humanos sem comprometer o orcamento da instituicdo com despesas de carater
continuado. Vale ressaltar que muitos 6rgdos da administracdo direta e indireta adotaram uma

estratégia similar durante o periodo, em virtude da prépria estratégia de governo adotada.

Em 2012 as discussOes acerca de um redimensionamento da forga de trabalho foram
retomadas na SPGF, por meio do projeto de remodelagem dos processos de compras, contratos e
convénios. Na época, a SPGF contava com 405 servidores, 59 a mais do que na proposta do
INDG, onde 97 funcionarios estavam distribuidos pelos processos de compras, contratos e



89

convénios. A proposta consistia em apenas remanejar os servidores entre as unidades da SPGF,
tendo por base a avaliagdo da capacidade de trabalho de cada setor.

Por meio da avaliagdo da capacidade de trabalho, foi identificado um excesso de
funcionarios alocados nos processos de compras e convénios, enquanto foi identificado um
déficit de méo de obra nos processos envolvendo contratos administrativos. Além de remanejar
os funcionérios para unidades especificas referente a cada processo, a proposta da DCPOP previa
o remanejamento de um adicional de 19 funcionarios de outras unidades da SPGF para os setores
encarregados da execucdo dos processos de compras, contratos e convénios.

Importante ressaltar que a metodologia utilizada pelo diagnostico foi pioneira na
PCMG. Existe, tanto na teoria, quanto na pratica, um consenso de que ha uma caréncia historica
de recursos humanos na PCMG, entretanto esse foi o primeiro estudo que procurou identificar, de
forma sistematica, a relacdo entre a quantidade de trabalho realizado e a quantidade de recursos

humanos disponiveis, na area meio da instituicéo.

Apesar de existir um estudo técnico embasando a adocdo da medida, a
implementacao do redimensionamento proposto pelo DCPOP néo foi realizada. O principal fator
que contribuiu para a ndo ado¢do da medida foi a troca do superintendente de planejamento,
gestdo e financas no inicio de 2013. A troca de chefia, assim como explicitado no
redimensionamento proposto pelo INDG, implica na descontinuidade das a¢des do chefe anterior,
resultando no abandono do projeto.

Assim como a proposta do INDG, o redimensionamento de 2012 foi planejado em
funcdo de uma alteracdo na estrutura organizacional da SPGF. Como ja mencionado na se¢do
anterior, nenhuma das propostas de alteracéo estrutural foram levadas adiante, o que dificultou a

adocdo do redimensionamento.

Outro fator que contribuiu, em menor medida, para ndo implementagéo foi a propria
recomendacédo feita pela DCPOP, quanto ao momento em que foi realizada a avaliacdo da
capacidade de trabalho na SPGF. O diagndstico foi desenvolvido no final do ano, quando o
volume de trabalho nos processos de compras, contratos e convénios é consideravelmente menor

do que no restante do ano. Isto posto, deveria ser realizada uma nova avaliagdo da capacidade de
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trabalho, em funcdo de uma série temporal, que leve em consideracdo a sazonalidade dos dados
obtidos.

Um ponto de significativa relevancia no processo de redimensionamento, e em
qualquer processo de mudanca organizacional, é a percep¢do dos funcionarios. Assim como o
redimensionamento proposto pelo INDG, os servidores da SPGF demonstraram uma grande
resisténcia quanto a este tipo de mudanca. O redimensionamento implica no remanejamento de
somente alguns servidores, enquanto o restante permanecera executando suas rotinas. Como nao
existem critérios bem definidos quanto & escolha de quais servidores serdo realocados, critérios
gue muitas vezes incorrem apenas o0 Viées politico, 0 processo gera apreensdo nos servidores, que

acabam por criar resisténcia quanto aos processos de mudanca.

De 2013 em diante, houve uma série de acontecimentos que impactaram a forca de

trabalho na SPGF, e por consequéncia, 0s processos de compras, contratos e convénios.

Em 2013, ocorreu a demissdo em massa dos prestadores de servigo da empresa MGS.
A demissdo em massa dos servidores da MGS pode ser explicada pela politica de
contingenciamento de gastos adotada pelo Governo Estadual a época, em virtude da crise fiscal
vivenciada pelo estado. Assim, a SPGF foi compelida a abrir méo de 37% do total de servidores,

equivalente a aproximadamente 150 funcionérios.

Para solucionar a caréncia de recursos humanos oriunda da demissao dos funcionarios
da MGS, a PCMG realizou um concurso para a carreira administrativa da Policia Civil. Apesar de
ser uma medida que compromete o or¢camento da institui¢do a longo prazo, o governo do Estado,
junto a Chefia da PCMG, optou pela realizacdo de um concurso publico para desonerar o estado

da taxa administrativa cobrada pela MGS.

Importante ressaltar que o concurso publico é a forma padrdo pela qual a
Administracdo Publica deve contratar funcionarios para executar suas funcbes. O concurso
realizado pela PCMG disponibilizou 866 vagas para o cargo de técnico assistente. Estima-se que
foram colocadas 150 vagas a disposi¢cdo da SPGF, conforme as informacfes obtidas junto a

unidade.
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Observa-se que a politica de recursos humanos adotada pelo Estado durante o periodo
impactou a forca de trabalho na SPGF. A politica de terceirizacdo de atividades administrativas,
praticada pelo Estado entre 2008 e 2012, ¢é passivel de criticas, no sentido de que a medida foi
adotada apenas para desonerar o0 estado de uma série de encargos trabalhistas, podendo, inclusive,

ser configurado como enriquecimento ilicito do Estado.

Entretanto, a propria forma pela qual o Estado encerrou seus contratos com a MGS é
passivel de criticas. Posto que a terceirizacdo foi uma diretriz adotada pelo Estado durante um
longo periodo de tempo, sua abrupta interrupgdo ocorreu desconsiderando o impacto da medida
nos 6rgdos da administracdo direta e indireta, o que acabou por prejudicar o desenvolvimento das

atividades governamentais

O ultimo acontecimento que merece destaque, no que diz respeito aos impactos sobre
a forca de trabalho da SPGF, é o advento do Centro de Servigos Compartilnados. Com a
consolidacdo do CSC em 2014, a SPGF cedeu alguns servidores ao Centro, com o intuito de
descentralizar alguns processos, conforme proposto no plano de implementacdo do CSC,
disponibilizado pelo governo do Estado. Os servidores cedidos em 2014, retornaram a SPGF no
primeiro semestre de 2015, posto que a SPGF ndo esté fazendo uso do CSC. As razdes para a hdo
utilizacdo do CSC por parte da SPGF serdo discutidas na se¢do referente a descentralizacdo dos

processos.

Todos os fatores citados até entdo fazem parte da evolucdo da forca de trabalho na
instituicdo, aspectos necessarios para a compreensdo da situacdo atual (1° semestre de 2015) da
forca de trabalho na unidade. A partir deste ponto serdo discutidos os fatores referentes a situacéo

atual dos processos no que diz respeito a forca de trabalho.

A questdo da forca de trabalho ainda € bastante controversa. Durante o primeiro
semestre de 2015 foi feito um levantamento pela Superintendente de Planejamento, Gestdo e
Finangas acerca das principais necessidades de cada unidade integrante da SPGF. Todos 0s

diretores apontaram a necessidade de recursos humanos.

A forca de trabalho na SPGF é composta por aproximadamente 357 funcionérios,
com base no informado pela unidade. Um fendmeno observado, durante o primeiro semestre de

2015, é a oscilagdo do numero de funcionarios de cada diretoria, em funcdo da recente troca de
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comando na instituicdo. Dai a inexisténcia de um consolidado acerca do quantitativo de

funcionarios de cada diretoria, posto que o nimero se altera mensalmente.

Para ilustrar a situacéo cita-se o exemplo da Diretoria de Planejamento Setorial, que
antes da troca de governo contava com apenas um funcionario. A partir de 2015, com a troca da
chefia na diretoria, 0 novo diretor se articulou para conseguir funcionarios para sua diretoria,
efetivamente remanejando um funcionario por més. No més de maio, a Diretoria contava com
quatro funcionéarios, com a previsdo da chegada de mais um. Esse panorama de realocacdo de
servidores foi observado em todas as unidades da SPGF e pode ser atribuido a recente troca de

chefia.

A troca de chefia, conforme ja comentado, € um processo que causa apreensao nos
servidores da SPGF. Victoria (2014), argumentou que durante esse processo 0s servidores
procuram a melhor forma de se portar afim de obter vantagens e promocao pessoal. Essa pratica €
observada tanto do ponto de vista dos ocupantes de cargos de chefia, que buscam aumentar o
quantitativo de funcionarios para incrementar a quantidade de subordinados e aumentar o seu
prestigio junto a carreira de delegados, como do ponto de vista dos servidores das demais
carreiras, que buscam ocupar cargos mais proximos da chefia, objetivando a obtencdo de

vantagens, em virtude das préaticas personalistas e clientelistas ainda existentes na instituicao.

Embora todos os diretores tenham apontado a necessidade de recursos humanos,
existe a necessidade da realizacdo de um planejamento da forca de trabalho, conforme sugerido
no trabalho realizado pela DCPOP, avaliando qualitativamente, do ponto de vista das
competéncias necessarias ao desempenho de cada funcdo, e quantitativamente, adequando a

quantidade de servidores necessarias ao desempenho de cada atividade.

Ao analisar a dindmica de trabalho nas unidades encarregadas dos processos de
compras, contratos e convénios, observa-se a existéncia de funcionarios oriundos de carreiras
diferentes, com remuneragOes consideravelmente distintas, realizando a mesma atividade.
Servidores da carreira administrativa e da carreira policial trabalham lado a lado desempenhando

as mesmas fungdes. Essa situacdo foi observada tanto na DA quanto na DCCSG.

A gritante diferenga de remuneragdo ao exercer 0 mesmo tipo de trabalho contribui

para a desmotivacdo dos servidores da carreira administrativa e para o alto indice de rotatividade
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observado na carreira. Mais da metade dos servidores que ingressaram no ultimo concurso ja

deixaram o posto de trabalho na SPGF.

A alta rotatividade dessa categoria impacta de maneira negativa 0s processos de
compras, contratos e convénios, posto que o conhecimento necessario para atuacdo na area €
oriundo de capacitacdes especificas, existindo um grande intervalo de tempo entre a entrada de

um novo servidor e a execucao do servico de maneira adequada.

Por fim, conclui-se que a SPGF conta com aproximadamente 0 mesmo quantitativo
de servidores que no ano de 2008. Até 2013 a SPGF estava em um processo de expansao do
quantitativo de funcionarios, em fun¢do do foco do Estado estar nas atividades meio, e ap6s 2013
por um processo de reducdo de quantitativo, em funcdo do contingenciamento de gastos adotado

pelo Estado, em virtude do mau momento fiscal vivido.

Observou-se que os principais fatores que contribuiram para a ndo implementacéo das
mudancas relacionadas a forca de trabalho propostas pelos estudos das consultorias, no que tange
a SPGF, sdo: (i) as trocas de chefia ocorrida na SPGF; (ii) por estarem atreladas a processos de

mudanca organizacional; (iii) desconsiderarem a percepcdo dos servidores.

Observou-se ainda que as diretrizes de recursos humanos adotadas na SPGF séo as
mesmas do Governo Estadual e que existe a necessidade da realizacdo de um planejamento da

forca de trabalho na instituicéo.
4.2.3. Padronizacdo e Remodelagem dos Processos

Para elucidar a situacdo atual dos processos de compras, contratos € convénios,
guanto a padronizacdo e remodelagem, é necessario fazer uma breve contextualizacdo sobre a
evolucédo desse quesito, tendo por base a politica de governo implementada pelo Estado e os

diagndsticos realizados.

Com o advento do Choque de Gestdo, a partir de 2003, o Estado voltou suas agdes
para a promog¢do de um ajuste fiscal e para a eficiéncia dos processos. Com relagdo ao aumento
da eficiéncia, foram adotadas vérias diretrizes no sentido de padronizar a execugédo das atividades,

em especial dos processos de compras, contratos e convénios.
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A SPGF da PCMG, mesmo inserida nesse contexto, nunca empreendeu grandes
esforgos no sentido de tentar padronizar os processos da unidade, até 2010, quando a JPJr foi
contratada para realizar o mapeamento da Diretoria de Material e Patriménio. O projeto
desenvolvido pela empresa de consultoria junior, promoveu a padronizacdo dos processos da
DMP bem como efetivou a criagdo de manuais de normas e procedimentos para todos os
processos da unidade

Mesmo com o trabalho desenvolvido, observou-se que a medida néo foi eficaz, posto
que os instrumentos elaborados foram abandonados. Dentre os fatores que contribuiram para o
abandono da padronizacdo e para 0 esquecimento dos manuais administrativos, estdo o
desmembramento da DMP e o carater de constante mudanca de alguns processos de

responsabilidade da unidade.

O principal fator que contribuiu para a inutilizagéo do trabalho realizado pela JPJr foi
0 desmembramento da DMP, que deu origem a DA e a DLPM. Dessa forma, varios dos
processos padronizados tiveram o seu funcionamento alterado em fungdo da mudanca estrutural,

colocando a necessidade da realizacdo de um novo processo de padronizacao.

O segundo fator, de menor relevancia no contexto da padronizacdo realizada pela
empresa de consultoria, diz respeito a uma peculiaridade dos processos de compras na SPGF da
PCMG: a maneira pela qual os processos sdo executados é constantemente modificada. As
diretrizes envolvendo as compras na SPGF sdo constantemente alteradas em funcdo da pessoa

responsavel pelo setor e das diretrizes emanadas pelo Governo Estadual.

A figura do chefe novamente aparece como um dos fatores que influenciam os
processos de mudanca na SPGF da PCMG. A maneira pela qual os processos sdo executados
dentro de uma unidade da SPGF esta intimamente ligada as preferéncias do chefe do setor. Para
ilustrar essa questdo, observou-se 0 comportamento dos processos de compras em dois periodos,

com responsaveis distintos.

No primeiro periodo, em 2010, as compras eram realizadas, majoritariamente, por
meio de pregdo eletronico, onde diversos fornecedores eram chamados a unidade, e 0s processos

eram centralizados na unidade de compras. Em um segundo periodo, em 2014, a responsavel pela
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unidade passou a priorizar a ades@o de atas de registro de preco como mecanismo de aquisi¢ao

padrdo, bem como promoveu a maior descentralizagdo das aquisicdes.

A politica adotada pelo Estado também influenciou a maneira pela qual os processos
de compras, contratos e convénios sdo conduzidos na SPGF. Para exemplificar, durante o
primeiro semestre de 2015, a PCMG deu entrada em um processo de locacdo de viaturas para o
transporte de presos, em virtude de uma recomendacdo direta do governo do Estado, posto que

n&o haveria recursos financeiros para a aquisi¢do desse tipo de viatura.

Em 2012 a padronizagédo dos procedimentos voltou a ser vista como uma prioridade
na SPGF, surgindo o projeto de remodelagem dos processos da SPGF, numa parceria entre a
SEPLAG e a PCMG. O principal objetivo do projeto era reduzir o retrabalho das acdes e 0s
custos operacionais dos processos de compras, contratos e convénios, por meio da padronizacao e

remodelagem dos procedimentos da SPGF.

Vale ressaltar que a prépria concepcdo do projeto esté relacionada a visdo do chefe e

pelas diretrizes adotadas pelo Governo Estadual.

Do plano de acdo elaborado, apenas 67% das acfes foram concluidas, visto que o
projeto foi abandonado em 2013, em funcdo da troca de chefia da SPGF. O projeto foi retomado
no primeiro semestre de 2015, entretanto o foco das agBes passou a ser 0S processos de
administracdo e pagamento de pessoal, considerados em um estado mais critico pela atual

Superintendente de Planejamento, Gestéo e Financas.

Com o abandono do projeto em virtude da troca de chefia, ndo houve um esforgo por
parte da alta gestdo de utilizar os instrumentos criados pelo projeto, que acabou por cair no
esquecimento. Os processos voltaram a ser executados de acordo com a discricionariedade dos
responsaveis pelas unidades, obedecidos os dispositivos legais que regem a questdo das compras,

contratos e convénios no setor publico.

Outra razdo que dificultou a perpetuacdo da padronizagdo, e que dificulta qualquer
iniciativa dessa categoria na SPGF, é a questdo da hierarquia na instituicdo. Os instrumentos de
padronizacdo s@o elaborados por técnicos, sob a orientacdo de um responsavel. Assim que ocorre

a substituicdo do responsavel, os instrumentos pré-existentes estdo numa escala de hierarquia
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inferior ao novo chefe, o que permite ao novo responsavel conduzir a unidade de acordo com

seus ideais.

Com relacdo a remodelagem proposta, onde as fungdes de compras, contratos e
convénios seriam tratadas basicamente como um Unico processo, a medida ndo foi adotada.
Nenhuma medida foi tomada no sentido de aproximar a execu¢do dos processos de compras da
execucdo dos processos de contratos e convénios. Essa questdo pode ser explicada pela néo
adocdo das alteragdes estruturais na SPGF e pela diferenca de ideologia entre os diretores de cada

unidade quanto & conducéo dos processos.

A proposta do projeto de remodelagem consistia na concentracdo dos processos de
compras, contratos e convénios em uma mesma unidade, posto que sdo atividades correlatas.
Como a alteracdo estrutural ndo foi levada adiante, pelos motivos elucidados na secdo 4.2.1, a

remodelagem dos processos foi seriamente prejudicada.

A diferenca ideologica entre a Diretora de Aquisicdes e o Diretor de Contratos,
Convénios e Servicos Gerais, também ja foi mencionada na se¢do 4.2.1, no momento em que foi
discutido a ndo implementacdo do rearranjo de layout por processos. Posto que ambos diretores
permaneceram ocupando suas posi¢fes apos a ultima troca de chefia da SPGF, ocorrida em 2015,
cabe a critica quanto a escolha da superintendente em manter dois individuos com ideologias

completamente diferentes ocupando unidades com atividades intrinsecamente relacionadas.

Ao realizar uma analise, no que diz respeito a padronizacdo da situacdo dos processos
de compras, contratos e convénios, observa-se que ndo existem instrumentos efetivos que
promovem a padronizacdo, como manuais e checklists. Os processos sdo instruidos de acordo
com a visdo do gestor responsavel pelas unidades encarregadas por sua execucdo. Acredita-se
que essa é a melhor forma, fazendo com que o desempenho de uma unidade esteja atrelada aos

ideais e conhecimento técnico do responsavel pela unidade.

Foi observado que os processos sdo executados de acordo com o conhecimento
adquirido de cada servidor, e que em virtude dos diversos eventos que impactaram negativamente
a forca de trabalho (demissdo dos servidores da MGS, contratacdo de servidores da carreira
administrativa, dentre outros) a execucao se fragilizou ainda mais. a padronizagdo dos processos

poderia ser utilizada como um instrumento para reduzir a dependéncia das unidades com relagdo
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ao chefe, reduzindo em alguma medida as préaticas clientelistas e personalistas observadas na

instituicao.

Existe a necessidade de remodelagem dos processos de compras, contratos e
convénios, de modo que relacione as atividades de cada processo. Hoje observa-se duas unidades
realizando basicamente a mesma funcdo, tamanho é o retrabalho observado entre a DA e a
DCCSG.

4.2.4. Capacitacdo e Qualificacdo

A necessidade de capacitacdo e qualificacdo da forca de trabalho é considerada um
problema crénico na SPGF da PCMG, posto que a maior parte das atividades realizadas pela
unidade, essencialmente de carater administrativo, ndo fazem parte das competéncias dos
servidores da carreira policial. A propria formacdo dos policiais ainda ndo inclui, de maneira

adequada, as nogdes minimas necessarias sobre os procedimentos da area meio da SPGF.

Todos os diagnosticos apresentados na secdo 4.1 elucidaram a necessidade de
capacitar e qualificar o efetivo da SPGF, com destaque para 0 mapeamento da DMP e para o
projeto de remodelagem dos processos de compras, contratos e convénios, que propuseram a
realizacdo de agOes voltadas para o treinamento e capacitacdo da forga de trabalho, em seus

respectivos planos de acéo.

O trabalho desenvolvido pela JPJr, no que tange a dimensdo de capacitacdo e
qualificacdo, teve por objetivo suprir as deficiéncias dos servidores da DMP observadas durante a
execucdo do projeto. Dessa forma, procedeu-se com a realizagdo de diversos treinamentos sobre
temas considerados relevantes a execugdo dos processos da diretoria, como compras publicas,

gestdo de materiais, gestdo de logistica, sistemas operacionais, dentre outros.

O projeto de remodelagem, realizado pela DCPOP em 2012, além de propor a
realizacdo de treinamentos sobre os temas considerados necessarios a qualificagdo do efetivo,
teve um carater inovador na medida em que tentou aproximar os servidores da SPGF do processo
de mudanca que viria a ser desenvolvido. O projeto efetuou diversas palestras e workshops com a
forca de trabalho da SPGF, com o intuito de sensibilizar os funcionarios quanto a sua importancia

para a instituicdo.
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A sensibilizacdo, que tem por objetivo amenizar a tensdo provocada pelas mudancas
organizacionais, consistiu na apresentacdo do projeto, dos resultados esperados e na propria troca
de informacdes entre a equipe técnica responsavel pelo projeto e os servidores da SPGF, que
tinham a oportunidade expressar suas expectativas e receios acerca do processo de mudanca

organizacional proposto.

Essa medida se provou exitosa, posto que os servidores que participaram do processo
se mostraram mais receptivos com relacdo as mudancas propostas, podendo ser considerada uma
medida vidvel para amenizar as tensfes oriundas do processos de mudanga organizacional.
Entretanto, pode ser feita uma critica no que diz respeito a democraticidade do acesso as

sensibilizacdes desenvolvidas pelo projeto..

As sensibilizacOes realizadas, mesmo que ndo possuam restricbes formais quanto a
participagdo de qualquer individuo, ndo comportam a participacdo de todo o efetivo da unidade, e
ndo é viavel a interrupcdo de todos os processos e atividades da SPGF para a realizacdo de uma
sensibilizacdo. Isto posto, ndo foram elaborados critérios especificos quanto a escolha dos
servidores que irdo participar das palestras e workshops de sensibilizacdo, onde a escolha foi

discricionéaria pelos chefes de cada diretoria.

Mesmo uma sensibilizacdo voltada para os diretores e seus escolhidos pode ser
considerada uma medida positiva, ja que os ocupantes dos cargos de chefia sdo 0s responsaveis
diretos pelas implementacdo das acles, e se o chefe ndo estiver de acordo com a mudanca,

dificilmente serd implementada com éxito em seu setor.

Com relacdo as capacitacdes previstas no plano de acdo do projeto de remodelagem,
também foram executadas, e trataram sobre temas diversos relacionados as atividades
desempenhadas pela SPGF, como planejamento governamental, instrumentos orcamentarios,
compras publicas, direito administrativo, capacitacbes envolvendo o0s sistemas operacionais

utilizados, dentre outros.

Ao contrario da maior parte das recomendagdes feitas pelos diagnosticos estudados,
as acgOes referentes a qualificacdo e capacitacdo dos servidores foram implementadas em sua
totalidade. Entretanto, mesmo com todos esfor¢os empreendidos, ainda existe a real necessidade
de se aprimorar as habilidades e conhecimentos dos servidores da SPGF. A necessidade de
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capacitacdo pode ser explicada pela auséncia de um processo continuado de aprimoramento dos
servidores, pela alta rotatividade observada nos postos de trabalho da unidade e pelas constantes

mudancas na execucéo dos processos.

Com relacdo a auséncia de um processo continuo de aprimoramento, observa-se que
as capacitacdes realizadas possuem carater pontual, ou seja, sdo esporadicas. Nao foi observado
um planejamento, ou mesmo um calendério, contendo a programacao de treinamentos, ou um
programa com acles de carater continuado buscando o aperfeicoamento dos servidores, com

relacdo aos temas da area administrativa.

As capacitagOes sdo realizadas mediante a conveniéncia e oportunidade, onde a SPGF
aproveita treinamentos realizados por outros 6rgdos da Administracdo Publica, normalmente a
SEPLAG, inscrevendo os servidores interessados. Entretanto, essa pratica abrange apenas 0s

servidores da capital.

Né&o existe uma iniciativa voltada para a capacitagdo dos servidores das unidades do
interior. A capacitacdo dos responsaveis pelos Centros de Processamento de Despesas - CPD das
unidades do interior ocorre mediante ao proprio interesse do individuo, que vem a capital para ser
instruido, de maneira informal, pelos diretores da SPGF. Caso o servidor ndo tenha o interesse
em vir a capital, ele aprende a funcdo com o ultimo responsavel pelo setor, tratando-se de um

aprendizado mecénico.

Existem manuais acerca dos procedimentos realizados pelos CPD's, entretanto 0s
instrumentos ndo sdo utilizados pelos servidores, por se tratarem de documentos extensos, de

carater excessivamente técnico.

Observou-se também que as capacitacdes possuem um carater isolado. Ndo existe
uma iniciativa que condense todos os conhecimentos basicos para um servidor que ira trabalhar
na area administrativa. Os treinamentos, quando realizados, tratam sobre temas especificos do
local ao qual o servidor foi alocado, o que aumenta a alienacdo acerca dos objetivos das

atividades desenvolvidas.

Outro ponto que merece destaque € a inexisténcia de um mecanismo de gestdo das

capacitacdes, ou mesmo uma politica de recursos humanos que contemple a necessidade de
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qualificagdo, com base no controle dos treinamentos ja participados por cada servidor. Essa
informacao pode servir como critério para o remanejamento de servidores, para a oferta de novas

capacitacOes e para aumentar a efetividade da politica de gestdo de pessoas da instituicéo.

Foi observado que existe uma alta rotatividade nas fungdes administrativas de todas
unidades da SPGF, em especial dos servidores da carreira administrativa. As causas da
rotatividade ja foram explicitadas na secdo 4.2.2, que trata sobre a forca de trabalho na SPGF.
Isto posto, a auséncia de um processo de capacitagdo continuo e a inexisténcia de uma politica de
recursos humanos efetiva, aliadas a alta rotatividade, contribuem para a fragilizacdo dos

processos de compras, contratos e conveénios.

Se compararmos a condugdo de um processo de compra hoje, com a conducdo de um
processo de compra de 10 anos atras, observa-se que existem diversas peculiaridades, mesmo que
as fases do processo continuem basicamente as mesmas. Um exemplo é a prépria evolucdo das
modalidades de licitagdo, em funcdo dos avancos tecnoldgicos. Hoje existem modalidades de
licitacdo, como o pregdo eletrénico e a cotacao eletrénica de precos que ndo existiam ha 10 anos

atras, e que exigem uma capacitacdo dos servidores.

Nesse sentido, ndo adianta inferir que apos a realizacdo de um Unico treinamento 0s
servidores estardo aptos a realizacdo de determinado procedimento pro resto da vida, posto que 0s
processos estdo em constantes mudancas, dai a necessidade de constantes capacitacdes.

No primeiro semestre de 2015, comegcou a ser estruturada uma proposta para a
consolidagcdo de um conjunto de instrumentos para promogdo da capacitacdo adequada dos
servidores, tanto da capital quanto do interior,entretanto, a questdo encontra-se em fase
embrionaria na instituicdo. A proposta consiste na disponibilizacdo se uma série de video-aulas,

bem como na elaboracdo de um material didatico acerca de cada processo da SPGF.

Conclui-se que apesar da realizagé@o de treinamentos e capacitacdes de carater pontual,
existe a necessidade da implementacdo de um programa de aprimoramento continuo dos

servidores.
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4.2.5. Mecanismos de Gestdo e Controle dos Processos

A categoria de mudangas relativas aos mecanismos de gestdo e controle dos
processos foi a que apresentou a menor quantidade de sugestdes de melhoria pelos diagndsticos
apresentados. A baixa quantidade de acdes, no entanto, ndo traduz a realidade observada na

SPGF da PCMG, em virtude da situacdo precaria em que se encontram esses mecanismos.

Assim como elucidado pelo trabalho da SCCG, o planejamento do processo de
compras, contratos e convénios € um dos grandes desafios do setor publico, e no caso particular
da SPGF da PCMG observa-se um maior grau de dificuldade quanto ao planejamento e
monitoramento das a¢des e dos processos.

Dentre os trabalhos estudados, o Unico diagnoéstico que trata de maneira sistematica
sobre o tema € o relatorio da DCPOP, elaborado em 2012. O Estudo apontou que 0s mecanismos
de gestdo estdo fragilizados e que existe um baixo controle dos processos organizacionais, em
especial dos processos envolvendo os contratos administrativos. Destaca-se que o0 panorama
observado na SPGF no primeiro semestre de 2015 pouco se difere daquele ilustrado no
diagnostico de 2012.

Constatou-se que a cultura do planejamento ainda é muito incipiente na instituicéo.
Os instrumentos de planejamento sdo elaborados meramente por questdes cerimoniais, ja que nao
existe um esforco da instituicdo para cumprir as diretrizes estabelecidas nos instrumentos de
gestdo. Um exemplo é o planejamento anual de compras, que deveria servir de base para a
realizacdo dos processos de aquisicdo de bens e servigos, entretanto, o0 instrumento nao €

utilizado de maneira efetiva e nem é divulgado para as demais unidades da SPGF.

Afim de ilustrar a inadequacdo do planejamento de compras, foi prevista para 2015 a
aquisicdo de pneus e baterias automotivas para a manutencgéo da frota de viaturas da PCMG. O
grande problema dessa aquisicdo é que a instituicdo ja possui um contrato de manutencdo com
uma empresa que prevé a manutencdo dos veiculos da organizacgéo, o que inclui a troca de pneus

e baterias.

A aquisicéo das pecas, segundo motivada pela Diretoria de Transportes, representaria

um custo menor para a instituicdo do que a utilizacdo do contrato de manutencdo, posto que o
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servigo seria realizado nas dependéncias da diretoria, com o intuito de evitar o dispéndio de

recursos com a taxa administrativa praticada pela empresa responsavel pela manutengéo.

O exemplo supracitado permite a realizacdo de inUmeras criticas a maneira pela qual
0S mecanismos de gestdo e controle dos processos séo utilizados na SPGF da PCMG. A primeira

critica refere-se ao proprio contrato de manutencao.

O diretor da DCCSG fez uma recomendacao a Diretoria de Transportes, quanto a ndo
utilizacdo do contrato de manutencdo. O contrato de manutencdo foi firmado mediante a uma
recomendacdo do governo estadual, e foi mediado pela Diretoria de Aquisi¢bes, por meio da

adesdo da ata de registro de prego.

Sendo assim, observa-se um conflito dentro da SPGF, onde as unidades envolvidas
nos processos de compras, contratos e convénios, a DA e a DCCSG, possuem uma divergéncia
quanto ao modelo de contratacdo que é mais vantajoso para a instituicdo. Essa situacdo demonstra
a clara fragilidade do planejamento, que ndo é integrado entre as unidades, e a auséncia de
mecanismos de controle, ja que seria realizado um processo licitatério para a aquisi¢cdo de um

bem, sendo que o Estado j& possui um instrumento contratual responsavel por seu fornecimento.

A segunda consideracdo a ser feita diz respeito & qualidade dos bens que serdo
adquiridos por meio do processo licitatorio. A aquisi¢do de baterias automotivas e pneus ocorre
por meio da modalidade de menor preco, onde a proposta mais vantajosa € aquela que implica no

menor 6nus financeiro ao Estado.

Posto que a especificagdo do produto ndo consegue eliminar os produtos de baixa
qualidade sem se configurar como direcionamento de licitacdo, a aquisicdo de um produto na
modalidade menor preco implica, quase que sempre, em um produto de menor qualidade. Essa
questdo é observada nas constantes reclamacdes dos servidores que utilizam os servigos prestados
pela Diretoria de Transportes, argumentando que a vida atil dos materiais € muito menor do que

deveria ser.

Ou seja, a realizacdo de uma licitacdo para a aquisicdo desses bens, pode sair mais
cara do que a utilizacdo do contrato de manutencédo, que prevé uma garantia minima dos servicos

prestados. Isto posto, ndo existe um instrumento de gestdo automatizado para realizar o controle
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das manutencdes realizadas nos veiculos, para apurar a freqiéncia com qual as pecas séo trocadas,
afim de se obter dados que subsidiem a tomada de deciséo acerca do instrumento de contratacéo a

ser utilizado.

Uma terceira consideracdo passivel de ser feita acerca da maneira pela qual séo
utilizados os mecanismos de controle e gestdo no caso da manutencdo das viaturas, diz respeito a

realizacdo do servigo de manutencao pela Diretoria de Transportes.

Foi observada a existéncia de inimeras reclamacdes quanto ao servi¢o de manutencéo
prestado pela Diretoria de Transportes. Levanta-se o questionamento acerca da terceirizagédo do
servico de manutencgdo, posto que os conhecimentos necessarios para desempenhar a fungdo nao
condizem com as competéncias da carreira policial, tratando-se de uma atividade passivel de

terceirizacao por ndo se tratar da finalidade da instituicao.

O contrato de manutencdo foi celebrado com a finalidade de iniciar um processo de
transicdo do servico de terceirizagdo da manutengéo da frota da PCMG, entretanto, a Diretoria de
Transportes ndo se mostrou muito receptiva a proposta, posto que a mudanca implica na reducéo
do escopo de atividades da Diretoria. A terceirizacdo permitiria que a Diretoria de Transportes
focasse em acdes voltadas para a gestdo da frota, como a realizacdo de um planejamento anual de
consumo de combustivel, criagdo de um mecanismo de controle da manutencdo dos veiculos,

dentre diversas outras atividades.

Outra constatacdo que pode ser feita, ao analisar a questdo do controle dos processos
e mecanismos de gestdo, é que ndo existe uma integracdo entre os instrumentos. Em outros
termos, o planejamento anual de compras, ndo esta relacionado ao planejamento orcamentario da
instituicdo, ou mesmo ao planejamento financeiro. Ou seja, 0s instrumentos sdo utilizados de

maneira isolada, traduzindo o insulamento das unidades da SPGF.

Até o primeiro semestre de 2015, o plano plurianual da PCMG era elaborado por
apenas uma unica pessoa, o diretor da unidade de planejamento setorial. O instrumento néo
traduzia a realidade da PCMG, posto que ndo contava com a participagdo dos responsaveis pelas
acoes da PCMG.
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A auséncia de mecanismos eficientes de planejamento faz com que a SPGF sofra
com a questdo da "urgéncia”. Uma vez que ndo se planeja adequadamente, a instituicéo
constantemente se depara com situacdes que necessitam de resposta imediata, como a aquisi¢do
de dltima hora de certos bens e servicos. Essa questdo prejudica o andamento das demais
atividades, pois quando surge uma “urgéncia”, praticamente todas as atividades sdo interrompidas

para resolucdo daquela questéo.

Observa-se entdo a pratica de "apagar incéndios", onde sdo tratados os efeitos dos
problemas complexos no lugar de suas causas geradoras, tornando-se imprescindivel a
consolidacdo de mecanismos de controle e gestdo para responder de maneira sistémica aos

problemas enfrentados pela SPGF.

N&o existe um mecanismo efetivo de gestdo dos contratos. Observou-se a existéncia
de vérios contratos com duplicidade de objeto, como os contratos de abastecimento de viaturas da
instituicdo. A PCMG possui um contrato global para o fornecimento de combustivel, oriundo do
processo de Gestdo Total do Abastecimento, uma politica de abastecimento adotada pelo

Governo Estadual.

A rede de postos credenciados no contrato de abastecimento ndo é capaz de fornecer
combustivel para todas as localidades onde a PCMG possui unidade instalada. Nos municipios
onde ndo existem postos cadastrados no sistema de abastecimento adotado, sdo celebrados

contratos com postos locais para o fornecimento de combustivel.

Como ndo existe um mecanismo de controle, sdo celebrados contratos
independentemente da existéncia de postos cadastrados no sistema de gestdo total de
abastecimento. Além dos contratos, foi observada a existéncia de convénios com prefeituras que

disponibilizam uma quantidade anual de combustivel para o abastecimento de viaturas.

Isto posto, existem municipios que podem fazer uso de até 3 instrumentos para o
fornecimento de combustivel, ilustrando a completa auséncia dos mecanismos de controle e

gestdo, que nesse caso, acabam por gerar uma despesa desnecessaria e supérflua para a instituicao.

Além de ndo se controlar o objeto dos contratos, ndo existe nenhum mecanismo de

planejamento que possibilite a adequacdo da quantidade contratada ao consumo real do bem,
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gerando a necessidade de celebragédo de termos aditivos ou da ndo utilizagdo do objeto contratado,
impedindo a utilizag&o de recursos financeiros que poderiam ser aplicados em outras a¢oes da
PCMG.

Observou-se que ndo existem indicadores para 0 acompanhamento dos processos, ou
mesmo metas e prazos para 0 cumprimento das atividades. Sendo assim, existe a necessidade do
estabelecimento de metas e da criacdo de indicadores basicos como tempo médio de conclusao
dos processos, limite habil para recebimento de nota fiscal, prazos para encaminhamento dos

termos aditivos, dentre outros.

A principal razéo observada que explica a auséncia de ac¢des voltadas para a melhoria
da gestdo e para 0 aumento dos mecanismos de controle dos processos é a cultura organizacional
da PCMG. Os servidores da PCMG, em especial os de carreira policial, sdo resistentes a
mudangas que tenham por objetivo o aumento do controle de suas acgdes. A resisténcia pode ser
atribuida as praticas clientelistas e patrimonialistas que permeiam as acfes dos servidores na
instituicdo, ja que a implementacdo de agdes que aumentam o controle podem prejudicar a

estrutura informal de privilégios criada.
4.2.6. Descentralizacdo dos Processos

Pelo forte apelo do principio da hierarquia na instituicdo, a descentralizacao das agdes
€ um tema controverso na instituicdo. A Policia Civil de Minas Gerais, como instituicdo, possui
uma atuacdo difusa dentro territério mineiro, espalhada entre 18 departamentos de policia e 602
delegacias, contando com mais de 10 mil policiais civis.

Apesar da desconcentracdo da atividade finalistica da instituicdo, a area meio sempre
foi muito apegada a suas rotinas, marcada pela centralizacdo de suas atividades. Em 2012, em
virtude do projeto de remodelagem dos processos de compras, contratos e convénios, muitos dos

processos foram descentralizados para as unidades executoras das demais unidades.

A adocdo da descentralizagdo pode ser explicada pela politica adotada pelo Governo
Estadual, a Gestdo para Cidadania, que tinha como uma das premissas a ado¢do de um modelo de

governanca em rede. O modelo de governanca em rede pressupde uma atuagdo mais
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descentralizada do Estado, com o intuito de promover a maior participagdo social na formulagéo

de politicas publicas.

Mesmo que a proposta de governo ndo tenha alcancado 0s objetivos propostos, a
PCMG procedeu com a descentralizacdo da execucdo de algumas modalidades de compras

publicas, como a cotacdo eletrbnica de precos.

A descentralizacdo da execucgdo piorou a execucao de alguns processos, posto que 0s
servidores das unidades do interior do Estado carecem de uma capacitacdo muito maior do que 0s
servidores da capital, ainda que seja necesséria a capacitacdo na capital. Mesmo que inicialmente
tenham sido elaboradas instrugfes e manuais, argumenta-se que o material ndo foi elaborado de

maneira adequada.

Conforme constatado na secédo referente a capacitacdo e qualificacdo dos servidores,
verifica-se a necessidade de disponibilizacdo de materiais com uma metodologia mais dinamica,
em virtude do baixo conhecimento técnico dos servidores do interior, principalmente aqueles

relativos a operacgdo dos sistemas de informacao.

No final de 2013, iniciou-se 0 processo de implementacdo do Centro de Servicos
Compartilhados — CSC, no Estado de Minas Gerais. Com a consolidagdo do CSC em 2014, a
SPGF cedeu alguns servidores a instituicdo, com o intuito de descentralizar alguns dos processos
executados pela instituicdo. A principio seriam descentralizados para a instituicdo 0s processos

referentes a gestdo de compras ordinarias e a gestdo de viagens e servicos.

O CSC surge como um projeto para otimizar 0s processos da area meio, incluindo os
processos de compras e contratos, com o fim de viabilizar mais eficiéncia e promover o aumento
da produtividade da Administracdo Publica. O CSC ¢é um projeto alinhado a vertente gerencial,
adotada pelo governo durante o periodo 2003-2014, que tem por objetivos a busca continua da
exceléncia de servicos administrativos, a padronizagdo dos processos, 0 aumento do controle e a

otimizacao dos custos operacionais.

Apesar de existir a possibilidade de transferéncia de alguns processos para o CSC, a
policia & uma instituicdo que se provou resistente a alteracdo do status quo. Mesmo que alguns

processos de compras e contratos da policia sejam especificos (alimentagdo de presos e aquisi¢do
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de armamento) e ndo possam ser repassados ao CSC, observa-se um apego muito grande da

instituicdo quanto as suas rotinas.

Isto posto, a SPGF optou pela néo utilizagdo do CSC, motivando que a execugdo dos
processos dentro na unidade ocorria de maneira mais célere do que no centro. A justificativa
apresentada pela instituicdo nao condiz com a realidade observada, o que leva a crer que existem

outras razdes quanto a ndo adogdo do CSC.

Como a SPGF néo apresentou uma justificativa plausivel para a ndo descentralizacéo
dos processos para 0 CSC, € possivel levantar alguns fatores que podem ter influenciado na
decisdo, com base no que foi observado na instituicdo. Fato é que o CSC aumentaria o controle
de uma série de processos dubios da instituicdo, como a gestdo de patrimdnio, e 0s proprios
processos de compras, contratos e convénios e que a SPGF, assim como toda a PCMG, possui
uma cultura organizacional de resisténcia a mudancas que objetivam o aumento do controle sob

as acOes dos servidores.

Isto posto, existe a necessidade da realizacdo de um estudo dentro da SPGF para
dimensionar, de maneira adequada, quais sdo 0s processos que podem ser transferidos para o

CSC e qual o impacto da descentralizacdo para instituicao.

Durante o primeiro semestre de 2015 ocorreu a descentralizacdo do processo de
planejamento. Com a descentralizacdo, 0s responsaveis pelas acbes passaram a ter mais
participacdo no processo de planejamento, ainda que de maneira incipiente, posto que todas as
grandes decisdes ainda sao tomadas na SPGF.

Essa mudanca pode ser explicada pela mudanga no governo do Estado. O novo
governo favoreceu medidas voltadas para a regionalizacdo das agbes, como 0 caso da

descentralizacdo do planejamento e da execucao.

Por fim, pode-se concluir que a descentralizagdo ainda € um processo incipiente na
instituicdo, posto que a cultura organizacional, baseada na hierarquia e na aversédo a mecanismos

de controle, dificulta a adocéo desse tipo de medida.
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4.2.7. Comunicagao

Para entender a situacdo atual da comunicacdo na SPGF se faz necessaria uma
contextualizacdo acerca da trajetéria recente da unidade, tendo por base as oportunidades de

melhoria relatadas pelos diagndsticos estudados.

O estudo desenvolvido pela SCCG, em 2010, acerca das unidades de Planejamento,
Gestdo e Financas, elucidou a necessidade de aproximacdo entre a rea meio e a area fim das
organizacOes estaduais. A situacdo observada na PCMG é ainda mais critica, posto que além de
existir uma grande assimetria entre a &rea meio e area fim, existe um grande distanciamento
dentro da prdpria &rea meio, onde ndo séo estabelecidos canais efetivos de comunicacédo entre as

diretorias.

O exemplo mais nitido é a relacdo entre a DA e da DCCSG, que tratam de processos
afins e ndo se observa uma conexdo, em nenhum nivel, entre os setores. A relacdo, ou auséncia de
relacdo, entre a DA e DCCSG é explicada pela diferenca ideoldgica quanto a conducdo dos
processos, inicialmente descrita na secdo 4.2.1, e comentada durante toda a analise da situacdo

dos processos de compras, contratos e convénios da SPGF.

Esse distanciamento aumenta a alienagdo dos servidores quanto aos objetivos das
atividades desempenhadas, implica em retrabalho das a¢des, posto que as unidades desenvolvem

atividades correlatas.

N&o foram observados esfor¢os no sentido de aproximar a area meio e a area fim. O
Unico canal de comunicagdo efetivo é a reunido do Conselho da Policia Civil, que ocorre com

periodicidade semanal, onde é reunida a alta cupula da instituigao.

O estudo desenvolvido pelo DCPOP, em 2012, propds a criacdo de uma sistematica
de comunicagdo entre as partes envolvidas nos processos, a padronizacdo dos canais de
comunicagdo institucional e a definicdo de critérios para utilizagdo do e-mail institucional.

Nenhuma das medidas foram implementadas.

A néo implementagdo de um sistema de comunicagdo entre as partes envolvidas nos

processos pode ser explicada pelo insulamento de diretorias, marcado pela alienagdo quanto aos
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objetivos da SPGF, onde cada unidade preocupa-se apenas com suas proprias atividades e
entregas.

A padronizagdo dos canais de comunicagdo institucional e a definicdo de critérios
para utilizacdo do e-mail institucional ndo foram realizados, e ndo foi identificada uma razdo
aparente para a ndo adocdo das medidas. Essa questdo pode ser um sinal de que a questdo da
comunicagdo ndo é tida como uma prioridade na SPGF, apesar de ser uma area avaliada como
critica na instituicdo, posto que ndo existem mecanismos efetivos de comunicagdo entre suas

unidades.

A situacdo atual dos processos é bastante critica. A comunicagdo existente entre as
diretorias é praticamente nula. Mensagens entre as diretorias sdo direcionadas primeiramente a
Superintendente para serem repassadas a unidade em questdo, um sintoma da extrema

fragmentacgéo existente nos processos.

Foram observadas algumas iniciativas que visam a melhoria da comunicagdo, como a
instituicdo de reuniBes periddicas com todos os diretores, entretanto, ndo se verificou a
preocupacdo com a criagdo de um mecanismo institucional efetivo que promova a melhoria da

comunicacdo interna entre as diretorias.

Ainda foram identificados problemas relacionados ao uso do e-mail institucional,
visto que ainda ndo foram definidos critérios para seu uso, bem como ndo foi efetivada a

padronizacdo dos canais de comunicacao institucional.

Outro ponto de relevancia, no que diz respeito a comunicacdo na SPGF, é que ndo
existe uma clara definicdo das competéncias dos atores envolvidos nos processos de compras,
contratos e convénios, especialmente apds o advento do CSC e da descentralizacdo de algumas

acOes para o interior.
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4.2.8. Sistemas Informacionais

Para possibilitar a melhor compreenséo dos fatores que influenciam a implementacéo
de mudancgas relativas aos sistemas informacionais na SPGF, é necessario analisar as sugestdes

de melhoria apontadas nos diagnosticos.

Dos trabalhos analisados, apenas o projeto de remodelagem da DMP, desenvolvido
pela JPJr em 2010, e o projeto de remodelagem dos processos de compras, contratos e convénios,
desenvolvido pelo DCPOP em 2012, contém propostas de mudancas relativas a categoria de

sistemas informacionais.

A Unica proposta que envolvia a categoria de sistemas informacionais, no projeto
desenvolvido pela JPJr, foi implementada. O Sistema Integrado de Protocolo — SIPRO, passou a
ser divulgado e utilizado, em especial pelas unidades externas 8 CAMG. A adoc¢do da medida
pode ser explicada pela influéncia do responsavel pela unidade, jA que a prépria execucdo do
projeto foi idealizada pelo diretor da DMP, o que explica a maior facilidade quanto a
implementacdo das mudancas propostas.

Importante ressaltar que a adequacdo dos processos executados na DMP ao sistema
ndo durou muito tempo, em virtude do desmembramento da DMP e da substituicdo do SIPRO

pelo Sistema de Gestdo Eletrénica de Documentos - SIGED.

As demais propostas envolvendo a categoria de sistemas informacionais apresentadas
no projeto de remodelagem dos processos de compras, contratos e convénios, iniciado em 2012,
foram parcialmente implementadas. As propostas consistiam na otimizacdo da utilizacdo dos
sistemas, na criacdo de um mecanismo de avaliacdo dos sistemas e na melhoria da integragéo

entre os sistemas utilizados pela SPGF.

As medidas relativas a utilizacdo dos sistemas informacionais podem ser divididas
em duas categorias, entre as medidas de implementacdo de sistemas que facilitam a execucdo das
atividades desempenhadas pelos servidores, e as medidas de implementacdo de sistemas que tém

por objetivo aumentar o controle das a¢fes sobre o0s servidores.

As medidas que facilitam a execucdo das atividades desempenhadas pelos servidores
sdo de facil implementacdo. A divulgacao e utilizacdo do Portal de Compras € um exemplo desse
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tipo de medida, que possibilitou a automatizacdo de uma série de procedimentos referentes aos

processos de compras, contratos e convénios.

Quanto as medidas que tém por objetivo aumentar o controle das a¢bes dos servidores,
observa-se uma maior dificuldade, no que diz respeito a utilizacdo do sistema pelos servidores.
Para ilustrar a questdo pode-se citar o exemplo da utilizacdo do Sistema de Administracdo de
Materiais e Servicos - SIAD. Existe um maédulo do SIAD referente a gestdo da frota, onde no
momento da saida de um veiculo de uma unidade, o servidor deveria proceder com a abertura da
viatura no sistema, inserindo as informac@es referentes ao horario de saida, registro do condutor e
0 hodémetro atualizado. O mesmo deveria ocorrer no momento de retorno, formalizando o

fechamento da viatura no sistema.

Isto posto, os procedimentos supracitados ndo sdo efetuados, ja que as viaturas nao
sdo vistas como um patrimdnio da PCMG, mas como veiculos particulares, em especial as
viaturas descaracterizadas. J& que o SIAD seria utilizado como um instrumento para reduzir o
clientelismo e o personalismo na instituicdo, a mudanca se torna de dificil implementagédo, em

funcdo do corporativismo entre os servidores da carreira policial.

Vale ressaltar que existe a recomendacdo para utilizacdo do SIAD para 0 uso das
viaturas, entretanto ndo existe um mecanismo de enforcement que condicione a utilizacdo das
viaturas a utilizacdo do sistema. Um mecanismo que poderia ser utilizado pela instituicdo sao as
cotas de abastecimento, estabelecendo que as viaturas s6 podem ser abastecidas mediante a

utilizacdo adequada do sistema.

Com relacdo ao mecanismo de avaliacdo da utilizacdo do sistemas, foi observado que
os servidores desconhecem a existéncia de tal instrumento, o que leva a crer que a medida néo foi
implementada. A ndo adogdo de tal medida pode ser explicada pelo préprio desinteresse dos
servidores da SPGF em avaliar os sistemas, ja que os servidores ndo acreditam que suas opinides

irdo influenciar o resultado da avaliagéo.

Observou-se a existéncia da crencga, entre os servidores da carreira policial, de que
apenas a opinido dos chefes é relevante para o processo de mudanca organizacional. Essa questdo

pode ser explicada pela propria influéncia do principio da hierarquia na instituicdo, ja que os
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servidores técnicos, usuarios dos sistemas, estdo subordinados hierarquicamente aos servidores

da carreira dos delegados.

Essa subordinacdo implica que as opinides dos delegados, normalmente ocupantes
das posicGes de chefia, esteja em um nivel hierarquicamente superior a opinido dos demais
servidores, desestimulando a participacdo em processos participativos, como o caso da avaliagdo

dos sistemas informacionais.

Ja com relacdo as propostas de integracdo entre os sistemas, observou-se que 0s
sistemas estdo integrados, entretanto cada unidade utiliza de maneira isolada os componentes.
Para ilustrar a questdo pode-se citar a questdo do SIAD e do Sistema Total de Abastecimento,

onde as informacdes sdo utilizadas de maneira isolada pelas unidades.

A situacdo atual dos sistemas informacionais na SPGF, pouco se alterou, quando
comparada com o panorama apresentado em 2012, pelo diagndéstico realizado pela DCPOP. A
maior parte das alteracbes diz respeito a maior utilizacdo dos sistemas, ocasionando uma maior

automacdao dos processos de compras, contratos e convénios.

Dentre os principais sistemas utilizados pela SPGF, estdo os SS13, o Sistema de
Administracdo de Pessoal - SISAP, o Portal de Compras, 0 Sistema Integrado de Administracéo
Financeira - SIAFI, o Sistema de Informacdes Gerenciais e de Planejamento - SIGPLAN e o
Sistema de Gestdo de Convénios - SIGCON, além dos ja citados ja citados SIGED, SIPRO e
SIAD.

A gestdo de documentos na Cidade Administrativa é realizada pelo SIGED. Este
sistema atualmente passa por uma etapa de descentralizacdo para as unidades externas a CAMG,
as quais ora fazem uso do SIPRO, ora do Sistema Integrado de Gestdo Avancada. Com relacéo ao
SIGED, observou-se a necessidade de atualizacdo dos usuérios cadastrados no sistema, bem
como a necessidade de um treinamento sobre o sistema, para efetivar e aprimorar o controle de

documentos realizado pela SPGF.

A atualizagéo do cadastro dos usuarios ocorreria em funcdo da grande quantidade de
servidores inativos que ainda estdo credenciados no sistema. Uma situacgao similar ocorre quanto

ao credenciamento dos crachas e tags dos servidores da PCMG na CAMG, que gera um custo
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financeiro para a instituicdo, posto que o valor pago & empresa responsavel pelo servigo varia em

funcgdo da quantidade de crachés.

A necessidade de treinamento, acerca das fungdes do sistema, se da em funcgéo da alta
rotatividade dos servidores na SPGF. Vale ressaltar que a necessidade de capacitacdo abrange
todos os sistemas informacionais utilizados pela SPGF, posto que, além da alta rotatividade, os
servidores sdo "treinados" informalmente por outros servidores, aprendendo somente 0 necessario
para desempenhar a atividade atual, contribuindo para a alienagdo desses funcionarios quanto aos
objetivos das atividades.

O SIAD ¢ utilizado para registro, cadastramento e analise de requisi¢cGes de materiais
de consumo e de bens permanentes (patrimoniaveis). Se o sistema fosse utilizado de maneira
adequada, a Policia Civil seria capaz de monitorar toda a demanda de material de consumo no

ambito da PCMG e controlar o inventario de bens permanentes das unidades policiais.

Observou-se uma grande dificuldade, por parte de todas as unidades da PCMG,
quanto a utilizacdo adequada do sistema, em especial com relacdo ao aceite de materiais, controle
patrimonial e lancamento de informacdes referente a frota de veiculos. Essa questdo pode ser
explicada pela resisténcia com relacdo a mecanismos de controle, conforme ja ilustrada pela

situacdo da abertura de veiculos no sistema.

Por se tratar de um sistema voltado para o controle, observa-se uma grande
resisténcia por parte dos servidores quanto a utilizacdo do SIAD. Tal dificuldade esta sendo
trabalhada pela SPGF no sentido de orientar os responsaveis pelas unidades a realizarem todo o

procedimento de recebimento de bens neste sistema da maneira devida.

Existem dois sistemas responsaveis pela administracdo de pessoal na PCMG, o SS13
e 0 SISAP. O SS13 é utilizado para controle de dados dos servidores efetivos, comissionados e
contratados da Policia Civil. No sistema estdo os histdoricos de lotacdo de cada servidor, bem
como suas promog0Oes e cargos em comissdo. Este sistema traz ainda a informacéo do total de

cargos preenchidos e disponiveis na PCMG de acordo com a resolugédo n° 7.196/2009.

O SISAP foi desenvolvido com o intuito de promover a integragdo de informacdes de
todos os orgdos do Estado, inicialmente pensado como um substituto do SS13, que encontra-se
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defasado tecnologicamente. Entretanto, o SISAP n&do abrange as peculiaridades da gestdo de
pessoas na PCMG, como os mddulos de promocdo e contagem de tempo dos servidores da

Policia.

Isto posto, ndo foi possivel efetivar a substituicdo do SS13 pelo SISAP, de modo que
a instituicdo conta com dois sistemas, que ndo sdo integrados entre si, para a realizacdo de
atividades relativas a administracdo de pessoal, como o pagamento dos servidores. Essa questao
gera o retrabalho das ag0es, posto que os servidores usualmente lancam as mesmas informacdes

nos dois sistemas.

A questdo estd sendo analisada pela SPGF da PCMG em conjunto com a
PRODEMGE e a SEPLAG, no sentido de buscar adequar o sistema SISAP para utilizacdo na
PCMG.

O Portal de Compras é uma ferramenta utilizada por todos os 6rgaos estaduais para
processamento de suas demandas de aquisicbes de materiais e servigos. Este sistema €
amplamente utilizado na SPGF por meio da Diretoria de Aquisicdes e por algumas unidades
executoras da PCMG, ap6s o processo de descentralizacdo, para realizacdo do processo de

cotacéo eletronica de precos.

Um grande problema percebido em relagdo ao uso deste sistema hoje na Policia Civil
consiste na falta de capacitacdo e validacdo dos perfis de uso, uma vez que o Portal de Compras
possui modulos que visam uma maior autonomia do trabalho, tornando o procedimento licitatorio

parecido com uma linha de producao.

No entanto, na PCMG, o uso deste sistema ndo é realizado da melhor forma, uma vez
que se identificou que um mesmo usuario tem permissao para realizar diversos procedimentos
que, pela légica do Portal, deveriam ser realizados por pessoas diferentes a fim de se evitar erros

por vicios de manipulacdo continuada do processo e para agilizar a tramitacdo do processo.

O SIAFI ¢ de utilizagdo obrigatdria pelos 6rgaos do Poder Executivo Estadual, tendo
como objetivo geral, buscar a gestdo eficiente dos recursos publicos do Estado, mediante a
integracdo automatizada dos processos de elaboracdo e execucdo orcamentaria, administracao e

execucdo financeira, registros contabeis e gestdo do patrimonio publico.
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O sistema SIAFI engloba atividades de empenho, liquidacdo e pagamento das
compras e contratagdes nos 6rgaos publicos estaduais de Minas Gerais. A responsabilidade de
todo aspecto do gerenciamento operacional do SIAFI € da SPGF, a qual efetua o monitoramento,
avaliaces e acompanhamento das rotinas constantes dos procedimentos orcamentario, financeiro,

patrimonial e contabil da organizagao.

O SIGPLAN ¢ um sistema gerencial e de planejamento do Estado, que possibilita
acompanhamento em tempo real da situacdo financeira dos 6rgdos da Administragdo Publica.
Este sistema avalia o nivel de compatibilidade entre o planejamento de gastos e a execucao do
orcamento, tragando um paralelo com as metas fisicas e financeiras definidas. Este sistema
permite a visualizacdo da situacdo de cada uma das principais acGes da Policia Civil,

possibilitando a SPGF um maior controle dos gastos da instituicéo.

Uma das principais dificuldades enfrentadas na SPGF é a falta de conhecimento, por
parte dos responsaveis pelas acdes monitoradas, da importancia do repasse das informacdes de
execucdo de despesa e cumprimento de metas em tempo habil para langamento neste sistema.
Esta dificuldade comegou a ser trabalhada no ano de 2012 por meio de reunides com cada
responsavel no intuito de orienta-los sobre a finalidade do SIGPLAN.

No primeiro semestre de 2015, ocorreu a descentralizagcdo da alimentagdo do sistema
para os responsaveis pelas acbes monitoradas, onde a SPGF passaria apenas a validar e verificar a
procedéncia dos dados informados no SIGPLAN. Com a descentralizag&o, tornam-se imperativos
a sensibilizacdo e o treinamento dos gestores das acOes, quanto a algumas funcionalidades do
sistema e quanto alguns temas da administracdo publica, como administracdo financeira e

orcamentaria.

Isto posto, constata-se que a utilizacdo do SIGPLAN é aquém do que poderia ser,
posto que o instrumento € utilizado com fins meramente cerimoniais, e as informacdes lancadas
no sistema nédo traduzem o real planejamento das a¢es da PCMG. Importante ressaltar que com
a troca de chefia ocorrida no primeiro semestre de 2015, a nova gestdo passou a valorizar a
importancia de um planejamento efetivo, onde promoveu a descentralizacdo do langcamento de
dados no SIGPLAN.



116

O SIGCON ¢ utilizado na SPGF para monitorar o repasse de recursos e as condi¢es
de convénios firmados entre a PCMG e os demais entes federados. A principal critica que se faz,
quanto a utilizacdo do sistema, € a auséncia de integragdo com os demais sistemas utilizados na

unidade.

Portanto, pode-se concluir que as mudancas relativas ao uso de sistemas
informacionais para agilizar e automatizar as atividades executadas pela SPGF da PCMG sdo de
facil implementacdo, enquanto que ao uso de sistemas para aumentar o controle das acdes dos
servidores sdo de dificil implementagéo.

Verificou-se a necessidade da realizacdo de capacitacéo e treinamentos para a devida
utilizacdo dos sistemas informacionais utilizados na SPGF, em virtude da alta rotatividade de
servidores que acomete a unidade como um todo. A falta de conhecimento operativo de alguns
servidores ocasiona constantes problemas nos computadores, pois a méa utilizagao contribui para

0 mau funcionamento e lentiddo dos sistemas, evidenciando a necessidade de treinamentos.
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5. Considerac0es Finais

O presente trabalho procurou descrever as mudangas organizacionais ocorridas na
trajetéria recente da SPGF, objetivando entender como ocorrem 0S processos de compras,

contratos e convénios na SPGF da PCMG.

Verificou-se que as diretrizes gerencialistas emanadas pelo governo do Estado
durante o periodo de 2003 a 2014, passaram a influenciar as a¢Ges da SPGF da PCMG com maior
vigor a partir de 2008, quando uma série de estudos diagndsticos foram elaborados, com o

objetivo de melhorar a eficiéncia das acdes da SPGF.

Entretanto, conforme elucidado ao longo do trabalho, as diretrizes gerenciais
adotadas pelo Estado ndo alcancaram o impacto previsto, posto que a situa¢éo observada hoje na
SPGF é bastante similar a situacéo ilustrada nos trabalhos estudados, considerada critica. A maior
parte das propostas de mudancga organizacional ndo foram implementadas, ou foram incorporadas

as praticas clientelistas e personalistas preexistentes.

As propostas de mudanca relacionadas a estrutura organizacional, com destaque para
a adocdo de uma estrutura voltada para os processos da SPGF, com base na Cadeia de Valor

elaborada no estudo realizado pelo DCPOP em 2012, ndo foram implementadas.

As sugestdes relacionadas ao redimensionamento da forca de trabalho na SPGF
também ndo foram implementadas, devido de ndo estarem atreladas as dindmicas da estratégia
organizacional. Cabe ressaltar que diversos eventos ndo planejados, como a saida dos servidores
com experiéncia no exercicio das atividades da SPGF, pertencentes aos quadros da MGS,
impactaram a questdo da forca de trabalho na instituicdo, existindo a necessidade da realizacdo de
um novo estudo de dimensionamento da forca de trabalho, a ser realizada naquela unidade

administrativa.

As proposicOes referentes a padronizacdo e remodelagem dos processos foram
parcialmente implementadas, entretanto a maior parte das a¢des ndo estdo sendo utilizadas ou
encontram-se defasadas, havendo a necessidade de um novo processo de padronizagdo e
remodelagem, onde sejam criados mecanismos que incentivem e perpetuem a utilizacdo dos

instrumentos criados, que ndo sejam passiveis de mudanga mediante a troca de chefia.
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Todas as propostas relativas a capacitacdo e a qualificacdo foram implementadas,
entretanto, em funcdo da alta rotatividade observada na unidade, observou-se a necessidade de
um programa de capacitacdo continua dos servidores da SPGF. A sensibilizacdo acerca dos
processos de mudanca organizacional provou ser uma pratica bastante positiva, posto que reduz a

desconfianca e resisténcia dos servidores quanto as mudancas.

Foi observado um numero relativamente pequeno de propostas de mudanca
relacionadas a melhoria dos mecanismos de gestdo e controle dos processos, quando considerado
observado na SPGF. As propostas, ainda que em numero reduzido, quase ndo foram
implementadas, em funcdo da cultura organizacional da instituicdo, onde os servidores de

mostraram contrarios a medidas que aumentem o controle de suas a¢oes.

As propostas de descentralizacdo foram efetivadas, com destaque para a
descentralizacdo dos processos de cotacdo eletrénica de precos para os Centro de Processamento
de Despesas das unidades executoras do interior. Com a troca do Governo Estadual, em 2015, o
tema voltou a ganhar forca na PCMG, que passou a descentralizar algumas a¢6es, como alguns

instrumentos de planejamento, mesmo que de maneira incipiente.

A maior parte das propostas relativas a comunicacdo nao foram implementadas, uma
vez que nao foi observada preocupacdo da instituicdo quanto o quesito. Destaca-se a imperativa
necessidade de se estabelecer mecanismos de comunicacdo efetivos entre as Diretorias da SPGF,
em especial, entre a DA e a DCCSG, responsaveis pelos processos de compras, contratos e

convénios.

A implementacdo das propostas referentes a categoria dos sistemas informacionais
foram as que tiveram o maior impacto para a instituicdo, na medida em que contribuiu em grande
medida para a automacao dos processos da SPGF. Destaca-se ainda, a necessidade de esforcos
em adequar os sistemas utilizados na unidade aos processos e atividades desenvolvidos, como no
caso do SISAP.

Atualmente, assim como foi apontado pelos relatdrios diagnosticos, foi observada a
excessiva fragmentagdo dos processos e a virtual inexisténcia dos mecanismos de controle e
gestdo dos processos. Os demais problemas identificados sdo similares aos problemas historicos

da instituicdo, como caréncia de recursos humanos qualificados e problemas de comunicagéo,
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Importante destacar que foi observado o insulamento das unidades da SPGF, em
especial, das duas unidades envolvidas nos processos de compras contratos e convénios, a DA e a
DCCSG, onde cada unidade tem a sua propria maneira de executar 0os processos, causando a

excessiva fragmentacdo das atividades.

As mudancas relacionadas a modernizacao institucional, em especial modernizacao
dos instrumentos de trabalho e mudancas na legislacdo sdo as que possuem maior facilidade de
implementacdo.Ja as mudancas relacionadas ao comportamento dos servidores e iniciativas que

objetivam o aumento do controle das acdes, sdo de extrema dificuldade de implementacéo.

Observou-se que 0s processos de mudangas organizacionais, na SPGF, estdo
diretamente relacionadas a pessoa do “chefe”, onde a implementagdo de determinada medida esta
mais relacionada a discricionariedade do gestor responsavel do que a existéncia de estudos

técnicos acerca da adocdo da mudanca.

A descontinuidade de acdes mediante a troca de chefia foi observada em todos os
processos de mudancgas organizacionais. A descontinuidade pode ser explicada pelo jogo de
poder existente na instituicdo, onde cada individuo que ocupa a posi¢do de chefia prioriza a
conducdo de seus préprios projetos, como forma de obter maior reconhecimento junto aos seus

semelhantes.

A principal razdo observada que explica a dificuldade de implementacdo de processo
de mudanca organizacional, em especial aqueles que envolvem o aumento dos mecanismos de
controle, € a cultura organizacional da PCMG. Os servidores da PCMG, em especial os de
carreira policial, sdo resistentes a mudancas. A resisténcia pode ser atribuida as praticas
clientelistas e patrimonialistas que permeiam as a¢des dos servidores na instituicdo, ja que a as

mudancas organizacionais podem prejudicar a estrutura informal de privilégios criada.

Outra caracteristica que explica a resisténcia observada é a desconsideracdo da
percepcdo dos servidores acerca dos processos de mudanca organizacional a serem
implementados. As mudangas normalmente sdo impositivas, e baseadas na discricionariedade do
gestor. O remanejamento de servidores € um exemplo de mudanga que, por ndo existir critérios
bem definidos quanto a quais servidores serdo realocados, é visto como uma medida punitiva na

instituicao.
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As propostas de mudanga de ordem estrutural ndo sao implementadas pela auséncia
de incentivos dos "chefes" em conduzir esses processos. Observou-se que a instituicdo faz uso da
informalidade como uma alternativa para reduzir os mecanismos de controle e aumentar a
discricionariedade dos gestores, viabilizando a perpetuacdo da influéncia de um grupo de

individuos sobre as decisdes da instituicéo.

A padronizagdo dos processos se apresentou como uma alternativa para reduzir a
dependéncia das unidades com relacdo ao chefe, uma forma de reduzir em alguma medida as
praticas clientelistas e personalistas observadas na instituicdo. Entretanto, pelo forte apelo do
principio da hierarquia na instituicdo, as normas e manuais elaborados pelos servidores técnicos
estdo em um nivel hierarquico inferior a discricionariedade dos servidores da carreira dos

delegados, que normalmente ocupam as posic¢des de chefia.

Existe a necessidade de remodelagem dos processos de compras, contratos e
convénios, de modo que trate de maneira transversal os referidos processos na unidade, com um
foco maior, na DA e na DCCSG, posto que as unidades estdo desempenhando basicamente a

mesma funcédo, tamanho € o nivel de retrabalho observado entre elas.

Verificou-se a necessidade da realizacdo de capacitacdo e treinamentos em todas as
unidades da SPGF, em virtude da alta rotatividade de servidores que acomete a unidade como um
todo e dos diversos eventos que impactaram negativamente a forca de trabalho (demissdo dos
servidores da MGS, contratagéo de servidores da carreira administrativa, dentre outros).

A falta de conhecimento operativo de alguns servidores ocasiona constantes
problemas nos computadores, pois a ma utiliza¢do contribui para o mau funcionamento e lentidao
dos sistemas, evidenciando a necessidade de treinamentos. Uma possivel solucdo para a
deficiéncia cronica de qualificacdo dos servidores da SPGF seria a criagdo de um programa de

aprimoramento continuo dos servidores.

A descentralizagdo ainda € um processo incipiente na instituicdo, posto que a cultura
organizacional, baseada na hierarquia e na aversédo a mecanismos de controle, dificulta a adogéo

desse tipo de medida.
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Conclui-se que ndo houve uma grande evolugdo nos processos de compras, contratos
e convénios entre 0 momento da realizagdo dos diagndsticos apresentados no trabalho e a
situacdo atual dos processos, observada na SPGF, posto que a maior parte das mudancas

propostas nao foram adotadas.

Os processos de mudanca organizacional sdo caracterizados pela descontinuidade de
acOes entre as trocas de chefia, pelo conflito interno entre as carreiras de servidores, em especial
da carreira dos delegados, pela alienacdo com relagcdo aos objetivos por parte dos servidores e
pelas falhas de comunicacéo.

A instituicdo apresenta uma forte resisténcia a qualquer modificacdo no status quo da
organizacdo, com um destaque para a dificuldade da SPGF em se a adaptar as mudancgas nédo
planejadas, visto que a organizacdo e seus integrantes sdo avessos a mudanca, em especial

aquelas que propdem a criacdo de mecanismos de controles, sejam eles quais forem.

Observou-se gque o0s processos de mudancga organizacional geram conflitos dentro da
organizacdo, onde a cada mudanca os servidores policiais se sentem menos relevantes para o
proposito da instituicdo, posto que as mudancgas ocorrem sem levar em consideracdo a percepgdo
dos funcionarios, e que as mudancas sdo conduzidas pelas vontades subjetivas dos ocupantes das

posicOes de chefia.

Existem questbes relacionadas ao tema que necessitam de maior aprofundamento,
como as proprias oportunidades de melhorias evidenciadas pelos trabalhos analisados, entretanto
acredita-se que com a exposicao realizada atingiu ao objetivo de pesquisa proposto, de descrever
como ocorrem as mudangas nos processos de compras, contratos e convénios da

Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas da Policia Civil de Minas Gerais.
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