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RESUMO

Trata-se de trabalho de pesquisa cujo objetivo precipuo ¢ investigar os desafios da gestao de frotas
de uma organizacao do setor publico. Para tanto, escolheu-se como objeto de pesquisa o 6rgao da
administracao direta do Estado de Minas Gerais que possui a maior frota, com cerca 9.327
veiculos. O estudo partiu do seguinte questionamento: como uma organizacdo publica, cuja
atividade precipua estd atrelada a utilizacao de veiculos, pode aumentar sua efetividade por meio
de uma gestdo eficaz de frota? A pesquisa bibliografica que embasou o referencial teérico
apresenta a inovagao na gestao de operagdes do setor publico, com enfoque para a gestao de frota.
Por meio de pesquisa documental e de dados secundérios, faz-se a linha temporal da evolugdo do
processo de gestdo de frota na organizagdo. Os resultados apontam que a gestdo de frota ¢ uma
prioridade no planejamento estratégico da corporagdo, que demonstra uma busca continua para
aumentar a efetividade do uso da frota, seja por meio da incorporagdo de tecnologias emergentes,
seja por meio da adogdo de novos modelos de gestdo. Na atualidade, estd em processo de
implantagdo na organizagdo o Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular, uma tecnologia
que vai além do simples rastreamento veicular. Antes, permite o monitoramento e controle
eficiente em varias areas, com a coleta de dados em tempo real, que possibilita otimizar processos,
reduzir custos, aumentar a seguranca dos servidores e, consequentemente, aumentar a efetividade
do servico publico, que ¢ o principal objetivo do setor publico. As contribui¢cdes académicas
demonstram o esforco para atualizagdo das instituicdes publicas frente as demandas de
governanc¢a publica bem como de inovagdo. As limitacdes do estudo refletem as restricdes
impostas pela forma de coleta dos dados. Como produto tecnologico € apresentado um Sumario
Executivo com sugestdes para a implementacdo do Sistema de Telemetria na institui¢do.

Palavras-Chave: Gestao de Frota, Setor Publico, TIC, Governanca; Telemetria.



ABSTRACT

This research work aims to investigate the challenges of fleet management in a public sector
organization. For this purpose, the research object chosen was the direct administration body of
the State of Minas Gerais that has the largest fleet, with approximately 9,327 vehicles. The study
started with the following question: how can a public organization, whose main activity is linked
to the use of vehicles, increase its effectiveness through efficient fleet management? The
bibliographic research that supported the theoretical framework presents innovation in public
sector operations management, with a focus on fleet management. Through documentary research
and secondary data, a timeline of the evolution of the fleet management process in the
organization is created. The results indicate that fleet management is a priority in the corporation’s
strategic planning, demonstrating a continuous effort to increase the effectiveness of fleet use,
either through the incorporation of emerging technologies or the adoption of new management
models. Currently, the organization is in the process of implementing the Vehicle Telemetry
Monitoring System, a technology that goes beyond simple vehicle tracking. It allows efficient
monitoring and control in various areas, with real-time data collection, enabling process
optimization, cost reduction, increased employee safety, and consequently, increased public
service effectiveness, which is the main objective of the public sector. The academic contributions
demonstrate the effort to update public institutions in response to public governance and
innovation demands. The study’s limitations reflect the restrictions imposed by the data collection
method. As a technological product, a Executive Sumary with suggestions for the implementation
of the Telemetry System in the institution is presented.

Keywords: Fleet Management, Public Sector, ICT, Governance, Telemetry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Importincia e delimitacio do tema

A transformagdo digital tem sido um elemento-chave na redefinicdo de paradigmas em
diversas esferas da sociedade contemporanea. No contexto do setor publico, esse fendmeno nao
apenas representa mais uma revolugdo tecnoldgica, mas desencadeia uma profunda
transformag¢do na no¢do de governanga publica (Andrade et al., 2022; Cerqueira-Jinior; Arima,
2023; Furr; Shipplov, 2019; Furr et.al, 2022; Klein, 2022; Lopes; Moori, 2021).

A governanga publica, de acordo com o conceito dado pela legislagdo nacional, traduz-se
em um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle, postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestagao de servigos de interesse da sociedade (Brasil, 2017).

O modelo de governanga publica se mostra capaz de contribuir tanto para o crescimento
econdmico como para o aumento da capacidade do Estado em resolver problemas, através do
incremento da qualidade e da eficiéncia do servigo publico. Neste mote, o setor publico se vale
de tecnologias emergentes e novos modelos de gestdo com a finalidade de promover a inovagao
e a eficiéncia em suas operagdes (Isidro, 2020; Saldanha et. al., 2020).

O objetivo principal da governanga esta na criagdo de valor publico, que difere da criacao
de valor da visdo tradicional ou de gestdo, pois desloca o foco da eficiéncia para a efetividade da
gestdo. A geragdo de valor para o cidadao se reflete justamente na produgdo de resultados pelas
organizagdes publicas que representem respostas efetivas e Uteis as necessidades do conjunto da
sociedade (Kim, 2020).

Em um cenario pds-crise econdmica, causada pela pandemia do Covid-19 (2020-2022),
no qual os recursos sdo limitados e as demandas ilimitadas, impera a necessidade de a
Administragdo Publica rever sua conformacao, de forma a se libertar de estruturas caras e lentas,
as quais ndo se alinham com a sua finalidade (Crantschanivov, 2022).

Nesse cendrio, a inovagado tecnoldgica torna-se uma prioridade para o setor publico, visto

que lhe permite otimizar os recursos humanos e financeiros que sao tao caros a sociedade (Orlandi
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etal.,2021). A adogdo de novas tecnologias, dentro de um contexto de planejamento estratégico,
demonstra ainda a capacidade de adaptacao do Estado a nova realidade da transformacao digital
que se apresenta.

A maioria das grandes organizagdes existentes cresceu a partir de mudancas tecnoldgicas
que foram capazes de explorar. De todos os fatores que podem mudar as regras da vantagem
competitiva, a mudanca tecnoldgica ¢ a mais proeminente (Porter; Heppelman, 2014).

Em se tratando especificamente das mudancas tecnologicas no setor publico, diversos
estudos (Orlandi et al., 2021; Brognoli; Ferenhof, 2020; Figueiras, Cireno; Palotti, 2019)
corroboram que a inovagao tecnoldgica pode ser mais que uma ferramenta na melhoria da atuagao
da administragdo publica. A transformacdo digital aplicada no controle gerencial torna-se um
vetor de modernizagao e transformac¢ao do Estado.

A utilizagdo de Tecnologias de Informag¢do e Comunicacdo (TIC) tem potencial para
economizar recursos publicos de forma consideravel. Faz parte da chamada quarta revolugdo
industrial, na qual as tecnologias disruptivas mudam radicalmente os resultados, custos e a forma
de atuacdo das instituigdes (Orlandi ef al., 2021; Brognoli; Ferenhof, 2020).

A inovacao pode ser entendida como a adogdo bem-sucedida de um novo produto ou
processo no mercado. Dessa forma, os empreendedores atuam como inovadores disruptivos, que
promovem a prosperidade ao longo do tempo (Schumpeter, 1954).

Dentre as varias ferramentas tecnoldgicas disponiveis na atualidade, tais como o Big Data,
a Inteligéncia Artificial (IA), dentre outras, a chamada Internet da Coisas, do inglés Internet of
Things (IoT) vem sendo bastante explorada. Trata-se de um recurso que permite aos sistemas
computacionais atuarem de forma fisica, por meio da conectividade fornecida pela internet
(Noronha et al., 2022).

No campo da gestao de operacdes, o gerenciamento da frota representa a atividade de reger,
administrar ou gerenciar um conjunto de veiculos pertencentes a uma organizacao. Essa tarefa
tem uma abrangéncia bastante ampla e envolve diferentes servigos, como dimensionamento,
especificacdo de equipamentos, roteirizagao, custos, manutengao, renovacao de veiculos, dentre
outros (Valente et.al., 2016).

Organizacdes que buscam reduzir custos e garantir a eficiéncia operacional de sua frota
tém-se valido de ferramentas tecnologicas como a IoT. Por meio da sua utilizagdo, € possivel

realizar a gestdo em tempo real ndo apenas da frota, mas também dos condutores, de forma a
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aplicar treinamento adequado com vistas a reducdo de acidentes (Saraiva-Jinior; Castro-Maia,
2022; Lopes; Moori, 2022).

O uso dessa mesma tecnologia também vem sendo cogitado por organizacdes do setor
publico, sobretudo por aqueles 6rgaos que dispdem de grandes frotas, visto que um dos grandes
desafios enfrentados pelos gestores das institui¢des nas atividades de coordenagdo e controle
sobre equipes motorizadas ¢ justamente reunir as informac¢des de maneira rapida, confiavel e
precisa sobre cada um dos veiculos e de seus ocupantes, seja em tempo real ou posterior.

No Estado de Minas Gerais, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (Seplag),
dentre as varias atribui¢cdes de formular e coordenar politicas publicas, também ¢ responsavel por
gerenciar a logistica de transporte dos 6rgdos estaduais, incluindo a gestdo da frota e do
abastecimento de todos os veiculos oficiais.

O referido 6rgdo, dentro de uma politica de inovagao, ja implementou diversas mudancas
na forma de gerir seus recursos, por meio da utiliza¢ao de novas tecnologias, tais como: a criagao
do Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servicos (SIAD), no ano de 2002 ¢ a
criagdo do Sistema de Gestao Total do Abastecimento (SGTA), em 2012.

A utilizagdo desses novos modelos de gestdo de frota e a incorporagdo de tecnologias
emergentes, além de fornecer dados precisos e abrangentes, permite ainda uma gestdo proativa e
estratégica no ambito do setor publico em Minas Gerais.

Diante das crescentes demandas por transparéncia, eficiéncia e sustentabilidade, a
implementagao de tais modelos representam um salto significativo em dire¢do a modernizagao e
aprimoramento das praticas de gestdo no setor publico (Orlandi et al., 2021).

Nao obstante, ha de se considerar que existem desafios significativos a serem superados
na implementacao de tecnologias emergentes nas organizagdes, especialmente aquelas que visam
controlar e otimizar a for¢a de trabalho, que podem comprometer a privacidade e a autonomia
dos trabalhadores.

A resisténcia a mudanca também se destaca como um fator critico que pode comprometer
o sucesso da implementacdo. Como argumenta Kotter (1996), a resisténcia a mudanca ¢ uma
resposta natural das pessoas diante de incertezas, e, frequentemente, essas incertezas sao
exacerbadas pela introdugdo de novas tecnologias. Portanto, precisam ser mitigadas para o

sucesso da implementacao das TIC.
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Embora existam diversas publicagdes que tratam da utilizacdo de TIC na gestdo de frotas
(Prado, Peinado; Graeml, 2011; Oliveira-Neto et.al., 2019; Saraiva-Junior; Castro-Maia, 2022;
Dantas, 2022; Lopes; Moori, 2021) e também sobre a gestdo de frotas no setor publico (Lopes,
Conceicdo; Spiegel, 2017; Oliveira, 2018; Spitale, 2021), as bases de dados, sobretudo as
nacionais, apresentam poucos resultados quando se trata da interface entre a gestdo de frotas de
orgdos do setor publico e as tecnologias emergentes.

Sendo assim, a lacuna de pesquisa esta no fato que as pesquisas anteriores sobre gestao
de recursos de transporte publico e a implantacao de novas tecnologias carecem de estudos que
demonstrem a estrutura atual das organizagdes - privadas ou publicas - para o gerenciamento de
dados e agoes efetivas.

Nesse contexto, Pereira et al. (2015) destacam os critérios sob a percep¢ao dos usuarios
para a melhoria da gestdo dos recursos publicos, contudo sem apresentar os dados quantitativos
dos valores utilizados. Oliveira-Neto ef al. (2019) discutem sobre os indicadores de desempenho
em prestadores de servigo logistico do ramo privado para a implantagdo de novas tecnologias,
enquanto Machado e Wildauer (2022) avaliam os dados sobre transporte publico em veiculos que
realizam rotas pré-definidas.

Bezerra et al. (2022) discorrem sobre o uso de recursos publicos para o transporte dentro
de uma universidade, portanto com planejamento e controle de longo, médio e curto prazo. Como
mecanismo de gestdo, destaca-se o trabalho de Spitale (2021) que, em sua pesquisa acerca do
modelo de quarteirizagdo de frota no Estado de Minas Gerais, reconhece que existe uma forte
tendéncia a adog¢do de contratacdes de gerenciamento para a locacdo de veiculos com
monitoramento por telemetria.

Nesse mesmo diapasdo, Saraiva-Junior e Castro-Maia (2022) asseveram sobre os
desdobramentos que podem ser gerados a partir da obtencao dos dados por meio da telemetria,
tais como, a gestdo em tempo real ndo apenas da frota, mas também dos condutores, de forma a
aplicar treinamento adequado com vistas a reducado de acidentes e custos de manutencao de frota.

Portanto, esse trabalho oferece contribuigdes para suportar a implementagdo de sistemas
de telemetria em Orgdos publicos e simultaneamente, oferece discussdes acerca dos indicadores
de desempenho e também de sistemas de controle de frota em ambientes de uso severo, sem

programacao de uso, bem como aleatoriedade de forma de uso.
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Sendo assim, realiza a discussdo sobre: a terceirizagao da frota, o sistema de gestao total
de abastecimento e também de manutenc¢do assim como de locagdo e por fim, a implantacao do
sistema de telemetria. Assim, vislumbra-se uma lacuna no conhecimento, para o qual esta

pesquisa pretende contribuir.

1.2 Problema de Pesquisa

Haja vista se tratar de um trabalho de pesquisa na linha de estudo da Gestao Publica, que
aborda a crescente demanda por governanga publica nas institui¢des brasileiras, tem-se como
ponto de partida a seguinte questao:

Como uma organizagdo publica, cuja atividade precipua esta atrelada a utilizagdo de

veiculos, pode aumentar sua efetividade por meio de uma gestdo eficaz de frota?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € investigar quais sdo os principais desafios na gestdo de

frotas de uma organizagdo publica no Estado de Minas Gerais.

1.4 Objetivos especificos

1.4.1 Compreender como a inovagdo pode ser instrumentalizada para enfrentar os desafios
peculiares ao setor publico e possibilitar ganhos de eficiéncia e melhor governanga publica;

1.4.2 Verificar como a complexidade logistica e a crescente pressdao por efetividade e
sustentabilidade no setor publico tornam a gestdo de frota um fator estratégico para o sucesso
organizacional;

1.4.3 Acompanhar o processo evolutivo na gestdo de frota da organizacao estudada;

1.4.4 Apresentar um produto tecnoldgico na forma de sumario executivo, para fins de

assessoria a instituicao pesquisada.

1.5 Justificativa
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Esta pesquisa se dispde a investigar o modelo de gestdo de frota de um orgdo da
administracdo direta estadual. O objeto de estudo € social e ambientalmente relevante, pois aborda
formas que contribuem para a melhoria das relagdes entre governo e populagdao, bem como a
redu¢do e maior controle da polui¢ao oriunda de veiculos que utilizam combustivel fossil.

Pesquisar formas de melhorar a prestacdo do servigo publico e agregar valor a vida do
cidaddo, possibilita, dentre outras coisas, o exercicio da cidadania, contribuindo para as
discussdes acerca da governancga publica.

A pertinéncia deste estudo no campo da gestao publica esta na oportunidade da criacao de
uma dindmica dialogica que diminua a distancia entre a academia e a pratica nas organizagdes.
Pretende-se desenvolver ideias relacionadas de forma pontual que permitam essa conexao.

O tema tem relevancia académica, na medida em que se adere aos objetivos do Mestrado
Profissional do Programa de Pos-graduagao em Gestdo Organizacional da Faculdade de Gestdo e
Negocios da Universidade Federal de Uberlandia, na Linha de Pesquisa de Gestao Publica.

O programa visa capacitar profissionais para atuarem em fungdes técnicas e gerenciais
com base no desenvolvimento de senso critico e de habilidades para produgao
intelectual/tecnologica e ainda atuar com foco em problemas praticos, no ambito da gestdo
organizacional, de modo a contribuir com o desenvolvimento das organizagdes em suas diversas
fungdes.

No campo da gestdo publica, existe um grande clamor social por servigos publicos em
todo o pais, sobretudo neste momento de graves restri¢des financeiras no pds-pandemia. Tal
cendrio impde aos gestores a missdo de melhorar o desempenho de sua administragdo, com vistas
a elevar o nivel dos servigos ofertados.

A institui¢do em estudo € um 6rgdo da administracao direta do Estado de Minas Gerais,
cuja atividade precipua estd relacionada a seguranga publica. Trata-se de um orgdo de grande
capilaridade, presente em todos os 853 municipios mineiros. Utiliza-se de frota de veiculos para
a execucdo da maior parte das atividades previstas em seu portfolio de servigos.

O servigo publico prestado pela institui¢do, o radiopatrulhamento', estd centrado no

atendimento ao cidadao por meio da utilizagdo de veiculos, razdo pela qual detém a maior frota

! Radiopatrulhamento: refere-se a uma modalidade de policiamento realizado por equipes em veiculos dotados de
aparelho de radio-comunicagdo. Essa forma de patrulhamento é caracterizada pela presenca constante de equipes
moveis nas ruas, com o objetivo de prevenir e combater a criminalidade, promover a seguranga publica e atender a
ocorréncias de maneira rapida e eficiente (MINAS GERALIS, 2019).
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do Estado de Minas Gerais, com aproximadamente 9.327 veiculos, incluindo-se aqueles que sdo
locados.

No tultimo triénio (2021-2023), o gasto médio anual com a manutengdo de frota foi
superior a R$ 13 milhdes, que representa quase 10% do total de gastos anuais da institui¢ao.
Enquanto o valor médio anual gasto com combustivel foi de mais de R$ 35 milhdes, que
representa quase 25% do total de despesas de custeio da instituigao.

Dado o tamanho de sua frota e a natureza do servigo publico prestado, que demanda a
utilizacdao de veiculos ininterruptamente, qualquer acdo desenvolvida para melhoria dos custos
do combustivel, bem como a mitigagdo do desperdicio, apresenta potencial para impactar
consideravelmente, ndo somente o proprio 6rgao, mas toda cadeia de abastecimento do Estado de
Minas Gerais.

Assim, a ado¢do de mecanismos de controle e de gestdo de frota reflete na melhoria da
qualidade do gasto publico, permitindo maior transparéncia, responsabilidade e eficiéncia, que se
traduzem em principios fundamentais da governanca publica.

Ciente da relevancia da gestdo de frota, a corporagdo instituiu como objetivo em seu Plano
Estratégico 2024-2027, o aumento da efetividade da frota e a expansdo de iniciativas para
preservacao do meio ambiente e desenvolvimento sustentdvel. Para tanto, a instituicdo tenta
manter uma baixa idade média da frota como forma de reduzir o consumo com combustivel e os
gastos com manutencao.

Desde o ano de 2022, estudos vém sendo desenvolvidos para implementacdo de um
sistema de monitoramento de telemetria veicular, que permita a coleta de dados para a gestao de
informacdes de logistica, otimizacao de recursos e reducdo de custos de manutencao e gasto com
combustivel.

Com a implantacdo desse sistema, o 0rgao espera obter a localiza¢do precisa de toda sua
frota, assim como os dados de dirigibilidade em tempo real. Dessa forma, tornar possivel o
direcionamento dos recursos de forma mais eficiente, com a amplia¢do da seguranca e controle
da forga de trabalho.

A instituicdo justifica a perspectiva do interesse publico na contratacdo da solugdo
tecnologica de telemetria, com base na Lei Estadual Ordindria n. 23.303, de 17 de maio de 2019,
a qual determinou que todos os veiculos destinados ao servigo de seguranca e saude publicas do

Estado de Minas Gerais sejam equipados com dispositivos que permitam sua geolocalizagao e
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identificacdo de rotas e enderegos, observado o disposto na Lei Complementar n. 101, de 04 de
maio de 2000.

Para além de cumprir esse preceito legal, a busca por solugdes tecnologicas denota que a
corporagdo esta atenta as mudangas nos modelos de gestdo que estdo em curso no cenario
mundial. Efetividade ¢ o ideal perseguido pelas organizagdes que tentam garantir sua
sustentabilidade em um cendrio mutével e repleto de incertezas, marcado pela ruptura com os
modelos de administracao tradicionais.

Isto posto, para a organizagdo pesquisada, este trabalho pode servir de instrumento de
diagndstico da situagdo atual, apontando dificuldades e oportunidades, bem como solugdes mais
acertadas, pois ao otimizar seus processos de gestdo de frota, a corporagdo cumpre sua missdo na
preservacdo da ordem publica a0 mesmo tempo em que agrega valor a vida do cidadao usudrio

de seus servicos.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho de pesquisa esta estruturado em cinco se¢des. Nesta primeira sec¢ao foi feita
a introducdo do estudo. J& a se¢do 2 apresenta o referencial tedrico-empirico no qual se explora a
intersecdo entre governanga publica, inovacdo na gestdo de operacdes do setor publico e os
fundamentos tedricos acerca da inovagao.

A Sec¢do 3 se dedica a enunciar o delineamento da pesquisa, a delimitacdo do universo,
bem como os métodos e técnicas empregados. Também sdo descritos os instrumentos e
procedimentos utilizados na coleta, anélise e interpretagdo dos dados, os quais possibilitaram a
produgdo do conhecimento.

A se¢do 4 traz o levantamento dos dados coletados junto a organizacdo, desde a pesquisa
documental que demonstra sua estrutura organizacional e o planejamento estratégico, até os dados
oriundos dos sistemas de gerenciamento logistico que permitem mensurar e caracterizar a frota e
ainda tracar uma linha evolutiva de sua gestdo at¢é o momento atual, com o emprego das
tecnologias emergentes na busca do aumento da efetividade da frota.

Na secdo 5, consideracdes finais, ¢ apresentada uma sintese com os principais resultados
da pesquisa, suas implicagdes e contribuicdes para a teoria e pratica da area organizacional.

Também sdo sugeridos temas para pesquisas futuras baseadas nos achados e limitagdes do estudo.
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2  REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1 A inovacio dentro do contexto da governa publica

A origem da governanga esta associada ao momento em que as organizagdes deixam de
ser geridas por seus proprietarios ¢ a administragdo ¢ delegada a terceiros com autoridade para
gerir recursos. Em havendo divergéncia de interesses entre ambos, que podem tentar maximizar
seus proprios beneficios, da-se o conflito de agéncia, que segundo Castro et al., (2022), apresenta-
se em todos os tipos de organizagoes.

Autores como Ostrom (1990) e Bovens et al. (2008) destacam a importancia de
mecanismos de responsabilizagdo, transparéncia e participagao cidada como formas de minimizar
os riscos de agéncia. O primeiro, em particular, argumenta que a descentralizagdo do poder e a
promogao de instituigdes autonomas podem ser eficazes na reducdo dos problemas de agéncia no
ambito da gestdo publica.

A Teoria da Agéncia, elaborada por Ronald Coase em 1937, ¢ um campo importante na
teoria organizacional. Quando aplicada ao contexto da governanga publica, pode-se compreender
que as relagdes de agéncia ocorrem entre os cidadaos (principais) € os gestores publicos (agentes).
O conceito ¢ assim definido por Jensen e Meckling (2008):

Definimos uma relag@o de agéncia como um contrato sob o qual uma ou mais pessoas
(o(s) principal(is)) emprega uma outra pessoa (agente) para executar em seu nome um
servico que implique a delegacdo de algum poder de decisdo ao agente. Se ambas as
partes da relagdo forem maximizadoras de utilidade, ha boas razdes para acreditar que o

agente nem sempre agird de acordo com os interesses do principal. (Jensen; Meckling,
2008, p.89).

Diante do conflito de interesses, a ado¢dao do modelo de governanca pode ser estruturada
de forma a minimizar o conflito de agéncia e garantir que os agentes publicos atuem no interesse
dos cidaddos. Assim, o exercicio da governanga teria o conddo de corrigir distorgdes,
especialmente por estar relacionada com mudangas sociopoliticas, econdmico-financeira e
institucional-administrativa.

Williamson (1975), responsavel por dar notoriedade a teoria da agéncia, destaca a

importancia de contratos e mecanismos de governanca na mitigacdo dos conflitos de interesse
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entre principais e agentes. Ele argumenta que em transacdes complexa ¢ impossivel prever ou
especificar todos os possiveis cendrios, tornando os contratos incompletos, o que criaria
oportunidades para comportamentos oportunistas por parte dos agentes.

Em suma, a teoria da agéncia oferece uma estrutura analitica valiosa para compreender as
dindmicas de governanga publica, destacando a importancia de estruturas e mecanismos eficazes
para garantir que os agentes publicos ajam no melhor interesse dos cidadaos.

Assim, a governanca publica se mostra como base do paradigma mais atual da
Administragdo Publica, contribuindo para a oferta mais ampla e, de longo prazo, de servigos
publicos sustentaveis. (Raschendorfer et.al., 2023; Saldanha et. al., 2020; Spitale, 2021).

De acordo com essa perspectiva, o incremento nas organizacdes € na gestdo dos processos
e servigos, traria reflexos diretos para a populagdo em toda a sua diversidade, com participagao,
troca de informagdes ¢ maximizagao dos recursos disponiveis.

No Brasil, a consolidagdo e estruturagdo de um modelo de governanga publica foi
motivada por atua¢do do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que criou o Manual Bésico de
Governanca Organizacional (Brasil, 2014).

Esse trabalho serviu como base para a edigdo do Decreto n. 9.203 de 22 de novembro de
2017, o qual dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. Em seu artigo. 2°, inciso I, o dispositivo normativo traz a seguinte
defini¢do: “I - governanca publica - mecanismo de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao, com vistas a condugdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.” (Brasil, 2017).

Desse conceito, depreende-se que a aplicagdo de praticas de lideranga, de estratégia e de
controle em uma organizagdo publica aumenta as chances de entrega de servigos adequados aos
cidaddos, vez que, as praticas de governanca removem controles desnecessarios que possam
impedir a entrega dos resultados pretendidos pela organizacdo, cujo foco deve estar sempre na
melhoria do desempenho para a geragao de valor (OCDE, 2017; Brasil, 2020; Brasil, 2021).

A inovagao no setor publico atua como mecanismo capaz de recuperar o poder de agéncia
sobre as instituigdes, garantindo que os servicos publicos existam para atender as pessoas cidadas,
e ndo a manutengao rigida das organizagdes. “Por mais que haja um cenario desafiador, é preciso
iniciar um movimento para mudar a cultura das organizagdes publicas.” (Crantschaninov, 2022,

p. 49).
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A convergéncia desses elementos destaca a necessidade de abordagens holisticas na
administracdo publica. A criacdo de mecanismos que alinhem os interesses dos agentes
envolvidos, promovam a responsabilidade e incentivem a inovagao ¢ essencial para impulsionar
a eficacia das operacdes governamentais

A gestdo de operagdes no setor publico ¢ um campo complexo e dinamico, sujeito a uma
constante necessidade de adaptagdo e aprimoramento para atender as demandas em evolugdo da
sociedade (OCDE, 2018). Em meio a esse cenario desafiador, a inovagdo emerge como um
catalisador fundamental para otimizar processos, aprimorar a eficiéncia e promover mudangas
positivas.

“A inovagdo funciona como instrumento de melhoria do desempenho organizacional, a
partir da insercdo de elementos inovativos na estrutura organizacional que proporcionem a
entrega de melhores beneficios a sociedade.” (Silva et. al, 2022, p.2).

Potencializar a capacidade de atuacdo em um ambiente de rapidas e significativas
modificagdes se tornou um imperativo no cenario organizacional, ndo se limitando a iniciativa
privada, mas também ao setor publico. As organizagdes t€ém buscado novos padroes de gestdo
que implicam, necessariamente, em redugdo de custos e aumento na entrega de valor ao publico-
alvo (Carvalho; Barbosa, 2022; Silva et. al. 2022).

Uma organizag¢do que pretenda se tornar competitiva e sustentavel precisa modernizar
seus processos, por meio de um conjunto de elementos que envolvam inovagdes tecnologicas e
gerenciais. Joseph Schumpeter (1954), apud Sobel; Clemens (2021), aborda a inovagdo como
sendo a ado¢do bem-sucedida de um novo produto ou processo no mercado.

Em sua obra, Schumpeter destaca a fung¢do dos empreendedores como inovadores
disruptivos que promovem a prosperidade ao longo do tempo. O processo ¢ assim chamado
porque compete com os existentes €, em muitos casos, faz desaparecer a velha forma de se fazer
as coisas.

Embora nao tenha sido o criador da expressao destrui¢do criativa, Schumpeter (1954) a
popularizou ao explicar como a inovagdo ¢ destrutiva no sentido de que leva a morte a forma
antiga de se fazer as coisas. “Por isso, a destruicdo criativa ¢ as vezes chamada de a incessante
tempestade de Schumpeter.” (Sobel; Clemens, 2021, p.31).

A concepcao de inovagdo schumpeteriana vai além da mera introdugcdo de novas

tecnologias, abrangendo também a introdu¢ao de novos métodos de organizagao, novos mercados
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e novas formas de gestdo. No ambito da gestdo de operagdes no setor publico, a aplicagdo desse
conceito de inovagdo assume um papel crucial na busca por solugdes eficazes e adaptaveis.

A quarta edi¢do do Manual de Oslo, documento produzido pela Organizagdo para o
Desenvolvimento do Crescimento Economico (OCDE), e que fornece diretrizes para a coleta e

interpretagdo de dados sobre inovagdo, traz a seguinte definicao para inovagao:

Uma inovagéo ¢ um produto ou processo novo ou melhorado (ou uma combinagéo deles)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi
disponibilizado a potenciais utilizadores (produto) ou colocado em uso pela unidade
(processo) (OCDE, 2018, p.32).

No que concerne ao conceito de inovagdo do setor publico, Oliveira-Neto et al. (2019),
asseveram que essa pode ser entendida como o conjunto de servigos, produtos, processos ou
métodos melhorados que sdo considerados novos para o 6rgao adotante. Nesse sentido, a adogao
de uma tecnologia permite aos Orgdos publicos realizarem varias melhorias, como o
aperfeicoamento dos servigos oferecidos aos cidadaos e a otimizagdo de recursos.

Em suma, a inovagdo no setor publico pode ser compreendida como um processo de
criagdo de novas ideias e sua transforma¢do em valor para a sociedade. O que se dé tanto por
meio da introducdo de novas praticas, como também por meio da modernizagdo de praticas ja
vigentes. O objetivo ¢ sempre atingir melhorias dos processos, estruturas organizacionais,
politicas publicas, projetos e servigos publicos que gerem valor para a sociedade.

As primeiras agdes para desenvolver uma cultura de inovag¢do na administracao publica
brasileira, para reconfigurar a hierarquizagdo instituida pelo modelo weberiano burocratico,
aconteceram a partir da década de 1990, em razdo da influéncia do modelo da Nova Gestao
Publica (Saldanha et. al., 2020).

Com a criacdo do entdo Ministério da Administracdo e Reforma o Estado (MARE),
vislumbrou-se algumas iniciativas em nivel do governo federal, no sentido de reconhecer
experiéncias bem-sucedidas que coadunam com as diretrizes de modernizacao da administragao
publica (Bezerra et. al, 2022; Santos; Baldez, 2022; Matias-Pereira, 2018).

Nos anos que se sucederam, as inovagdes no setor publico, embora tenham tido carater
incremental, sem grandes reformas estruturais, continuaram no sentido de modernizar a maquina
publica, de forma a aumentar a capacidade de dar resposta as principais demandas sociais. Agdes

como cria¢do dos portais de compras publicas, sistema eletronico de votacao e desenvolvimento
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do chamado governo eletronico, denotam essa evolugdo (Bezerra et. al, 2022; Cavalcante, 2019;
OCDE, 2018).

Santos e Baldez (2022), destacam uma iniciativa no ano de 2016, quando o entdo
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, assinou um acordo com o Ministério de
Negocios da Dinamarca. Dessa interagao nasceu o Laboratorio de Inovagdo em Governo do Brasil
(GNova), que tinha como meta se tornar o ponto de encontro do potencial de criatividade com a
capacidade de impacto que s6 as agdes de governo t€ém. Segundo as autoras, a marca GNova se
tornou reconhecida, nacional e internacionalmente, como simbolo de inovagao no governo.

Entre os anos de 2018 e 2019, o Observatorio de Inovagao no Setor Publico da OCDE
realizou um estudo acerca da evolugdo do sistema de inovagao brasileiro ¢ emitiu um relatério
acerca de sua jornada. Apesar de reconhecer os esfor¢os nacionais para promover a inovacao, o
relatério apontou que o que ja havia sido feito ainda ndo era suficiente (OCDE, 2019).

Em se tratando de avangos regulatorios posteriores ao diagnostico dado pelo relatorio da
OCDE, pode-se mencionar a publicacdo do Decreto n. 10.382, de 28 de maio de 2020, que
instituiu o Programa de Gestdo Estratégica e Transformagao do Estado (TransformaGov).

De acordo com o artigo 2° do decreto, o programa tem como finalidade: a implementacao
de medidas de transformagdo institucional; de modernizacdo das estruturas regimentais e de
aprimoramento da gestdo estratégica nos 6rgdos e entidades; e otimizar a implementacao de
politicas publicas que visem a oferta de melhores servigos a sociedade.

O TransformaGov tem buscado diagnosticar e modernizar os 6rgaos da administracdo
publica, otimizando a execucdo de politicas publicas e do gasto publico e, consequentemente,
entregando mais valor a sociedade. O programa visa implementar agdes de curto e médio prazo

compreendidas em cinco dimensdes, que estdo representados no infografico da figura 1:

Figura 1 — Dimensdes do TransformaGov
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Fonte: elaborada pela autora com base em Santos; Baldez (2022).

A Pandemia do Covid-19 surgiu como um grande desafio imposto ao setor publico, pois
exigiu novas institucionalidades (Crantschaninov, 2022). Embora ela tenha sido tdo adversa em
termos de impacto negativo, ndo se pode negar que foi um momento favoravel para inovagdo do
governo, na medida em que o setor publico se viu obrigado a adotar novos designs e novas
tecnologias no atendimento de demandas da populagao.

Outra agdo mais recente em relacao a cultura da inovagao no setor publico, ocorreu em
janeiro de 2023, com a criacdo do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos, a
partir de um desmembramento do Ministério da Economia (Brasil, 2023).

O Decreto n. 11.437, de 17 de margo de 2023, aprovou a estrutura regimental e o quadro
das fungdes do novo ministério. Em seu artigo 1°, define as areas de competéncia e assuntos

relacionados ao 6rgdo. Os topicos de maior relevancia sao:

a) diretrizes, normas e procedimentos direcionados a gestao publica eficiente, eficaz, efetiva e
inovadora para geracao de valor publico e reducao das desigualdades;

b) inovag¢do em servigos publicos, simplificagdo e aumento da eficiéncia e da eficicia das
politicas publicas; e

¢) transformagao digital dos servigos publicos e governanga e compartilhamento de dados.

Em nivel estadual, uma iniciativa que se destaca como modelo de inovacdo ¢ a

Comunidade de Simplificagdo do Governo de Minas Gerais, uma rede criada e coordenada pela
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Superintendéncia Central de Inovagdo e Modernizagdo Institucional (SCIM) da Secretaria de
Planejamento e Gestdo (Seplag) do Estado de Minas Gerais, que tem como objetivo a
desburocratizagao, a modernizacao e a inovagao na gestao publica mineira.

O Guia para Inovacao na Gestdo Publica - Coletanea de Inovagdo e Modernizagdo na
Gestao Publica, Volume 1 (Minas Gerais, 2018), reconhece que o Estado de Minas Gerais precisa
ser mais que um agente de fomento da inovagao no setor privado, antes, deve atuar como agente
inovador em seus proprios processos de forma a simplifica-los.

O referido guia (Minas Gerais, 2018), ainda apresenta o conceito de Design Thinking, uma
abordagem de inovagdo centrada no ser humano, utilizada para desconstruir problemas e criar
propostas e solugdes. Integra as perspectivas de processo, método e modelo mental.

Um ponto que vale ser ressaltado no que diz respeito a inovagdo do setor publico, € a
diferenga de objetivos em relacdo aos do setor privado. Neste ultimo, a inovacao € vista como
uma vantagem competitiva em relacdo aos demais concorrentes (Porter, 2007). Por sua vez, no
setor publico, a inovagdo ¢ impulsionada por diversos desafios ¢ demandas de um publico que se
torna cada vez mais exigente.

As intensas e recorrentes transformacdes politicas, sociais € econdmicas tipicas da
contemporaneidade, exigem do Estado um processo constante e profundo de ampliagdo e
modernizacao de sua forma de gerir suas operacoes.

Portanto, uma competéncia necessaria a qualquer organizacdo publica que pretenda
desenvolver uma cultura de inovagao, ¢ justamente se submeter ao risco e a experimentagdo. “A
inovac¢do, como a evolucdo, ¢ um processo de constante descoberta de novas formas de organizar
o mundo, as quais seriam improvaveis ao acaso.” (Santos; Baldez, 2022, p. 16).

Nesse sentido, obstaculos podem surgir durante o processo de inovagdo, vez que a
capacidade de inovar também depende de um ambiente propicio, com arranjo institucional
favoravel, comportamento politico aberto e cultura organizacional participativa.

Assim, a inovagdo € o resultado de um esforco coletivo que envolve muitas mudangas,
sobretudo de crencgas, valores e atitudes dos profissionais que integram a organizacao (Santos;
Baldez, 2022).

Quando uma organizagdo publica consegue promover um ambiente de inovag¢do que
permite a criagdo, o risco e até o erro, ela possibilita que os atores envolvidos no processo

compreendam os beneficios de atuar por meio de praticas inovadoras (Crantachaninov, 2022).
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Alguns elementos considerados potencializadores da inovacdo, segundo o Guia para

Inovagdo na Gestao Publica, estdo listados e conceituados no quadro 1:

Quadro 1 — Elementos potencializadores da inovag¢ao

ELEMENTO CONCEITUACAO

EMPATIA

E mais facil encontrar solugdo para um problema quando se busca
entendé-lo a partir do ponto de vista do usuario e/ou de outros atores
envolvidos.

COLABORACAO

Estimular o trabalho compartilhado e consolidar as propostas de todos
os membros envolvidos na solugdo dos desafios, bem como compartilhar
informagdes para que as medidas inovadoras sejam

replicadas e incentivadas.

COCRIACAO

Processo que se da por meio da interacdo entre funciondrios e seus
lideres, de forma horizontalizada.

COMPARTILHAMENTO

Compartilhar os resultados contribui significativamente para que outras
pessoas tenham conhecimento dos resultados alcancados pela equipe de
trabalho. Assim, eles podem se convencer e ter maior interesse em
contribuir para o fortalecimento da inovagdo no setor publico.

EXPERIMENTACAO

Testar as ideias/projetos e aprender o que ainda precisa ser melhorado
por meio de um protdtipo/piloto/simulagio antes de implantar o projeto
em sua totalidade.

FLEXIBILIDADE

Priorizar o uso de ferramentas adaptaveis e de baixo custo, o fomento a
uma comunica¢do mais rapida e melhor pela aplicagdo de linguagens
visuais acessiveis e sintéticas.

APRENDIZADO

Ocorre quando o produto/servigo é entregue e as licdes aprendidas
geram insumos para o proximo projeto.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Minas Gerais (2018).

Um ponto de consonancia entre o marco regulatorio brasileiro que trata da inovagado e

algumas pesquisas recentes relacionadas ao tema (Enap, 2022; Saldanha et al., 2020; Santos;

Baldez, 2022) ¢ a correlacdo existente entre governanca publica e inovacao no setor publico.

Para que uma inovagdo no setor publico seja exitosa, faz-se necessario existir o controle

e 0 monitoramento sobre o que estd sendo alterado, de forma a dar maior assertividade aos

servicos. Assim, os mecanismos de governanca ganham especial relevancia, pelo que, serdao

abordados na proxima subsecao.

2.1.1 Uso de tecnologias emergentes na gestdo de operagoes do setor publico

Ainda no campo de estudos da inovagao no setor publico, vale destacar utilizacao de TIC

na gestdo inovadora do setor publico. Na atualidade existem inumeras ferramentas tecnologicas
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disponiveis que possibilitam as organizagdes do setor publico superarem desafios operacionais,
ficando em posi¢do de atender as demandas crescentes ¢ complexas de uma sociedade em
constante transformagao.

Para melhor compreensao do assunto, cabe discutir algumas defini¢des apresentadas por
pesquisadores que estudam os processos de transformagdo digital “Definimos amplamente a
transformacgdo digital como a adocdo de novas estratégias e modelos de negdcios que sao
possibilitados por uma miriade de novas tecnologias de informacgao.” (Furr et.al., 2022, p. 3).

Consoante Furr e Shipilov (2018), em um nivel muito basico, o termo significa
simplesmente a acao de adaptar a estratégia e a estrutura de uma organizacao a fim de capturar as
oportunidades que a tecnologia digital proporciona.

Uma integrag¢do extensiva de tecnologias digitais nas atividades cotidianas implica em
uma reavaliagdo fundamental dos processos, modelos de negdcios e estratégias para tirar o
maximo proveito das oportunidades. “A transformacao digital ¢ a geracdo de valor por meio da
aplicagdo de inovacdes digitais tanto para a sociedade como para as empresas.” (Rocha;
Kissimoto, 2022, p. 5).

Esse processo de transformacgdo digital estd no centro da chamada Quarta Revolucao
Industrial, uma expressao especifica dessa transformacao que combina diversas tecnologias como
[oT, IA, aprendizagem de maquina, roboética, blockchain e outros, de forma a criar inovagdes em
produtos, servicos € modelos de negdcios (Lopes; Moori, 2021; Klein, 2022).

As recentes tecnologias contidas no bojo da transformacao digital se tornaram requisitos
para que as organizagdes participem do jogo competitivo em ecossistemas de plataformas digitais
(Vial, 2019). A agilidade na tomada de decisdes para o aproveitamento das oportunidades exige
um uso inteligente de informacdes que seja recebida em tempo real, especialmente por meio da
internet das coisas (Andrade et. al., 2022).

Dentre os principais fatores motivadores para a adog@o de novas tecnologias, despontam
o atual cenario competitivo, a geragdo de imensos volumes de dados, a escassez de recursos € a
maior velocidade necessaria nas tomadas de decisdes a partir dos dados gerados (Rocha;
Kissimoto, 2022).

De forma andloga, Furr et. al., (2022) apontam outros fatores que impulsionam o uso de
tecnologias digitais: a otimizacdo de processos, o aprimoramento de produtos e a redugdo de

custos. No campo da gestao publica, os autores destacam como exemplo a adoc¢ao de IA por parte
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dos governos para responder com mais eficiéncia as inimeras mensagens que recebem
diariamente por parte dos cidaddos. Apontam ainda o uso de ferramentas com aprendizado de
maquina preditivo capazes de assessorar gestores em processos de decisao.

Os novos produtos inteligentes e conectados desencadearam uma nova era de
concorréncia, visto que a natureza mutavel das tecnologias for¢a as organizacdes a repensarem
seus processos. Destarte, também as expde a novas ameagas e vantagens competitivas. Embora
esses produtos possam refletir um conjunto de possibilidades tecnologicas, as regras de
concorréncia e da vantagem competitiva permanecem as mesmas, exigindo conhecimento prévio

por parte dos gestores (Porter; Heppelmann, 2014).

A base para a vantagem competitiva ¢ a eficacia operacional (EO). EO exige a adogdo
das melhores praticas em toda a cadeia de valor, incluindo tecnologias de produtos
atualizadas, os mais recentes equipamentos de produgdo e métodos de forga de vendas,
solugdes de TI e abordagens de gestdo da cadeia de abastecimento de Gltima geragéo.
(Porter; Heppelmann, 2014, p. 14 - traduggo propria).

Estudos realizados (Cenamor et al., 2017; Andrade et. al., 2022) apontam que 0s servicos
digitais desenvolvem papel preponderante para a criagdo de valor, tendo em vista a intensa
associacao de servigos complementares a produtos ou completa transformacgao de produtos em
servicos. “Isso ocorre, em especial, na chamada servitizagdo, que ¢ a modelagem hibrida de
negocios de produtos inteligentes atrelados a plataformas digitais.” (Andrade et. al., 2022, p.4).

Ao incorporar as tecnologias trazidas no bojo da transformacao digital, a gestdo publica
pode-se valer de excelentes ferramentas que possibilitam uma coleta massiva e analise de dados,
fornecendo informagdes valiosas para a tomada de decisdes estratégicas.

Em que pese todas as vantagens que o uso de TIC pode proporcionar ao setor publico, ndo
se pode desconsiderar os desafios que se apresentam na implementacao dessas ferramentas nas
organizagdes publicas, tais como a resisténcia a mudanca e os conflitos de privacidade e

autonomia do trabalhador, que serdo discutidos na sequéncia.

2.1.2  Desafios da implementagdo de TIC no setor publico

A resisténcia a mudanga tende a ser a barreira mais significativa na implementacao de
novas tecnologias em uma organizagao, e pode ser compreendida em diferentes niveis, incluindo
o individual e o organizacional. De acordo com Oreg (2006), fatores como a falta de confianca

nas novas tecnologias e a percepcao de uma comunicagdo inadequada sobre os beneficios das
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mudangas, s30 os principais motores da resisténcia. Quando os colaboradores sentem que suas
competéncias estdo ameagadas ou que suas vozes nao sao ouvidas, a resisténcia se intensifica.

Essa proposi¢ao esta alinhada com a teoria do comportamento planejado de Ajzen (1991),
que sugere que a intengao de mudar o comportamento de um individuo ¢ influenciada pela sua
atitude, normas subjetivas e percepc¢ao de controle comportamental.

Para além dos fatores individuais, a cultura organizacional desempenha um papel crucial
na maneira como as tecnologias sao recebidas. Schein (2010) argumenta que a cultura
organizacional pode facilitar ou obstruir a mudanca. Em ambientes onde a cultura ¢ rigidamente
hierarquica e avessa a inovagdes, a resisténcia tende a ser mais pronunciada. Em contrapartida,
organizagdes com uma cultura mais adaptativa e colaborativa tendem a experimentar uma
aceitacdo mais fluida das tecnologias emergentes.

A fim de mitigar a resisténcia a implementacao de tecnologias emergentes, ¢ fundamental
que as organizagdes desenvolvam estratégias que envolvam os colaboradores no processo de
mudanga. Kotter (1996) sugere que a criagdo de um senso de urgéncia e a formagao de coalizdes
poderosas podem facilitar a aceitagao.

Outras estratégias viaveis estdo no processo de comunica¢do transparente sobre os
objetivos da mudanca e no treinamento adequado para os colaboradores. Esses sdo elementos
essenciais para reduzir a ansiedade e aumentar a confianga nas novas tecnologias Armenakis et
al., 1993).

No que tange a privacidade dos trabalhadores, Westin (1967) afirma que o conceito de
privacidade no ambiente de trabalho ¢ multifacetado, envolvendo o controle sobre informacdes
pessoais ¢ a capacidade de gerenciar como e quando essas informacgdes sdo divulgadas. Em um
cenario onde tecnologias como IA, big data e telemetria sdo utilizadas para monitorar atividades
dos colaboradores, a privacidade pode ser comprometida.

Segundo Zuboff (2019), essas tecnologias ndo apenas coletam dados, mas também
transformam a experiéncia de trabalho em um campo de vigilancia constante, levando os
trabalhadores a sentir-se observados e, consequentemente, menos autdonomos.

A autonomia ¢ um elemento fundamental para a satisfacdo e o engajamento dos
trabalhadores. De acordo com Hackman e Oldham (1976), a autonomia no trabalho estéd associada
a uma maior motivagao intrinseca € a um desempenho superior. Entretanto, o uso intensivo de

tecnologias de controle pode minar essa autonomia. Quando os trabalhadores sdo constantemente
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monitorados, a percepcao de que ndo tém liberdade para tomar decisdes pode gerar desmotivagao
e resisténcia.

Como apontam Dyer e Reese (2007), a autonomia € essencial ndo apenas para o bem-estar
individual, mas também para a inovacdo organizacional. Sennett (1998) argumenta que a
modernidade trouxe um novo desafio: a necessidade de adaptar as estruturas organizacionais a
um mundo em constante mudanga, sem sacrificar os valores humanos

Diante desse cenario, ¢ fundamental que as organizagdes busquem um equilibrio entre a
eficiéncia proporcionada pelas tecnologias emergentes e os direitos dos trabalhadores a
privacidade e a autonomia.

Em suma, nota-se que a agilidade e eficiéncia proporcionadas pelo avanco tecnologico
tendem a otimizar processos internos e potencializar a prestagao de servicos publicos, desde que
ndo se ignore as dindmicas e desafios que se apresentam, capazes de apresentar um impacto

negativo na moral e na produtividade da forca de trabalho.

2.2 Gestao de frotas no setor publico

O Brasil € um pais no qual hé prevaléncia do modal de transporte rodoviario nas atividades
logisticas da cadeia de suprimentos. Essa caracteristica torna a gestdo de frota uma variavel
importante para as organizagdes, exigindo investimento no controle e gerenciamento da frota para
melhorar a efetividade do transporte e, consequentemente, aumentar a competitividade (Porter,
2007; Prado, Peinado; Graeml, 2011).

Diante desse cenario, a gestdo de frotas precisa ser entendida como um fator estratégico
para as organizagdes cujas operacdes estejam atreladas a utilizacdo de veiculos. Com o aumento
da complexidade logistica e a crescente pressdo por eficiéncia e sustentabilidade, a gestao de frota
emerge como um elemento crucial para o sucesso organizacional (Bourahli; Montenegro;
Fernandes, 2011).

Nesse sentido, o fator custo ndo pode ser analisado de forma isolada sem distinguir os
beneficios que uma gestdo eficiente pode proporcionar, como por exemplo, a satisfacdo do

cliente, que tem o poder de fortalecer a reputagdo de uma empresa no mercado (Raiscoski, 2022).
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Em se tratando do setor publico, embora a vantagem competitiva ndo esteja atrelada a
obten¢ao de lucro, como foi explorado nas subsecdes anteriores, o principal objetivo do servigo

publico ¢ o alcance da efetividade com geragao de valor para os seus usuarios.

As organizagdes publicas e privadas operam em ambientes diferentes em termos de
competitividade e mercado, mas por outro lado devem ser geridas da mesma forma
através do uso de metodologias e ferramentas cientificas e empresariais. Nao ha
empecilho que inviabilize a gestdo de exceléncia em um 6rgdo/entidade pelo fato de ser
publico. (Andrrde et.al., 2012, p. 82).

Conforme abordado na se¢do introdutoria, o gerenciamento da frota pode ser entendido
como o processo de administragdao e controle dos veiculos, visando otimizar o uso, reduzir os
custos e garantir a eficiéncia operacional (Valente et.al., 2016).

No contexto do setor publico, a gestdo de frota consiste em uma operacao que abrange o
controle e a coordenacao de todos os veiculos e equipamentos pertencentes ao Estado e por meio
dos quais os servigos publicos sao prestados nas mais diversas areas, como educacao, saude e
seguranca publica (Lopes; Conceicdo; Spiegel, 2017).

Do conceito apresentado, infere-se que uma gestao eficaz de frota no setor publico pode
melhorar significativamente a eficiéncia operacional, garantindo que os veiculos estejam
disponiveis quando necessarios.

Alguns fatores tém particular relevancia no gerenciamento de uma frota de veiculos,
consoante Bourahli; Montenegro; Fernandes, (2011): manutencdo; modos de aquisicio;
distribuicao, controle dos custos ¢ substituicao.

A manuten¢do desempenha um papel fundamental na garantia da operacionalidade e
seguranga dos veiculos utilizados pela organizacdo. Tradicionalmente, ¢ realizada de forma
corretiva ou preventiva, todavia, com os avangos tecnoldgicos chegou-se a um estagio mais
avanc¢ado, de manutencao preditiva.

Esse modelo de manutengado se baseia na analise de dados em tempo real, utilizando-se de
algoritmos para identificar potenciais falhas, antes mesmo que elas ocorram. Assim, ao antecipar
falhas e programar intervencdes de manutenc¢do, evita-se reparos desnecessarios € aumenta a
disponibilidade da frota (Laender; Silva, 2020).

No que tange aos modos de aquisicdo de veiculos, nas frotas do setor publico existem

algumas especificidades, pois as aquisicdes ndo ocorrem por compra direta, por imposi¢do legal.
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Assim, veiculos oficiais podem ser adquiridos por meio de: licitacdo, dagdo em pagamento,
doagdo, convénios, comodatos, terceirizagdo, cessao de uso, dentre outros, como a locag¢ao de
frota.

Spitale (2021), em sua pesquisa acerca do modelo de quarteirizagao de frota no Estado de
Minas Gerais, reconhece que existe uma forte tendéncia a adocdo de contratagdes de
gerenciamento para a locacdo de veiculos com monitoramento por telemetria.

O estudo realizado por Dantas (2022) propde uma metodologia que utiliza critérios
quantitativos e qualitativos, de forma a aumentar a precisao no processo de tomada de decisao
sobre 0 modo de aquisi¢do de veiculos para um 6rgdo publico. Com o modelo proposto € possivel
selecionar alternativas e evitar tomar decisdes com base apenas na experiéncia ou feeling do
gestor.

Outro fator relevante na gestdo de frota, que também traz dificuldades decisorias para o
gestor diz respeito a distribuicdo de veiculos entre fragdes de um mesmo 6rgao publico,
sobretudo aqueles nos quais ha grande capilaridade. Nesse caso, faz-se necessaria a utilizagao de
uma metodologia para o correto dimensionamento da frota, em vez de uma distribuicdo realizada
por métodos empiricos aleatorios.

Oliveira (2018) se prop0s a elaboracdo de um trabalho acerca do uso de indicadores na
gestdo de frotas. O resultado foi a construcdo de um indicador, com varidveis de sustentagao
cientifica, que abrange 91% da frota de um 6rgao publico do Estado de Minas Gerais. O indicador
faz a correlagdo com a previsdo de distribuicdo dos recursos humanos. Dessa forma, torna-se
possivel uma equalizagdo entre as fragdes do 6rgao.

No que tange ao controle dos custos operacionais, sabe-se que a frota de veiculos
compromete boa parte dos recursos da drea meio dos 6rgaos e entidades publicos (Spitale, 2021).
Em um estudo de caso sobre o Projeto de Gestao de Frota por Indicadores (GFI) para os veiculos
do poder executivo do Estado de Minas Gerais, Soares et. al., (2022) destacam que a frota do
poder executivo mineiro corresponde a maior despesa de bens moéveis na conta de ativos do
Estado.

Isso posto, o aperfeicoamento dos processos de gestdo de frota deve ser alvo constante das
atividades logisticas dos o6rgaos publicos. “Essa situagdo vai ao encontro do esfor¢o em gastar-se
menos com as atividades de manutengdo do proprio Estado e mais com a sociedade.” (Corréa-

Junior, 2015, p. 3).
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Por ultimo, quando se trata substitui¢io de veiculos, essa também ¢ uma decisdo que deve
ser tomada com base em critérios técnicos que considerem a viabilidade economica e a
capacidade técnica-operacional do veiculo.

Alguns métodos podem contribuir nesse sentido, como a apresentada por Bourahli;
Montenegro; Fernandes (2011), que considera custos de capital, depreciagao e manutengdo para
determinar o momento de substitui¢ao do veiculo.

Em suma, existem inimeras ferramentas que podem ser utilizadas na gestdo de frotas.
Tais ferramentas abrangem uma variedade de recursos, intermediados pelo uso de TIC, tais como
softwares especializados e até metodologias de gestdo, modernas e eficientes, capazes de
melhorar a prestagdo de servigos e aumentar a efetividade dos processos.

Um conceito inicialmente promulgado por Ashton (2009) no Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT), a [oT permite a conexdo de objetos fisicos a internet por meio de sensores,
como a identificagdo por radiofrequéncia. Assim, a coleta de dados ocorre sem interferéncia
humana, somente por meio de conectividade (Lopes; Moori, 2021).

Trata-se de um resultado do progresso tecnoloégico em campos paralelos e
frequentemente sobrepostos. A IoT integra coisas distintas para pessoas diferentes e tem

potencial para mudar totalmente os aspectos da economia, da sociedade, das politicas e
do meio ambiente. (Rocha; Kissimoto, 2022, p.8).

Porter e Heppelmann (2014) entendem que a nomenclatura internet das coisas nao ¢ a
mais apropriada. Para os autores, essa expressao foi criada para definir um numero crescente de
produtos inteligentes e conectados. Entretanto, ndo se mostra util para a compreensdao do
fendmeno, considerando que o diferencial desses produtos ndo estd na internet, mas sim nas
capacidades expandidas dos produtos e dados que eles geram.

Existem trés elementos principais que compode esses produtos: componentes fisicos
(partes mecanicas e elétricas dos produtos); componentes inteligentes (compreendem sensores,
microprocessadores, armazenamento de dados, controles, software e, normalmente, um sistema
operacional incorporado e uma interface de usuario aprimorada); componentes de conectividade
(incluem portas, antenas e protocolos que permitem conexdes com ou sem fio com o produto). O

resultado € um ciclo virtuoso de melhoria de valor, representado na figura 2:
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Figura 2 — Ciclo virtuoso da melhoria de valor

Componentes
de conectividade

Fonte: elaborado pela autora com base em Poter; Heppelmann, 2014

Ao mesmo tempo em que os componentes inteligentes amplificam as capacidades e o
valor dos componentes fisicos, a conectividade amplia as capacidades e o valor dos componentes
inteligentes, permitindo que existam, inclusive, fora do préprio produto fisico.

Noronha et. al., 2022 apontam que dentre as tecnologias existentes no prisma das
organizagoes, a loT destaca-se pelo fato de fornecer recursos digitais que tornam as empresas
inteligentes e integradas em termos de sistema e armazenamento de dados, possibilitando
mobilidade competitiva para empresas que operam a tecnologia.

O 10T pode reduzir custos de transacdo, aumentar a previsibilidade de riscos e incertezas,
e promover agilidade organizacional, contribuindo para o desenvolvimento de capacidades
dindmicas e vantagem competitiva no mercado. Permite ainda as empresas coletar dados e
transforma-los em informagdes uteis para identificar oportunidades, alocar recursos e inovar
continuamente (NORONHA et.al., 2022)

Ao pesquisarem o papel da IoT na relacdo entre gestdo estratégica da logistica e
desempenho operacional, Lopes ¢ Moori (2021, p. 2), chegaram ao seguinte resultado: “A

implementagdo da IoT melhora a eficiéncia com a tomada de decisdes proativas e interconexao
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de recursos. Sua aplicagdo busca automatizar, simplificar, controlar remotamente e gerar
informagdes sobre o cliente e eliminar erros.”

Uma das areas na qual a IoT vem se destacando ¢ a dos transportes. A crescente
complexidade e escala das operagdes de frota em empresas privadas e organizagdes publicas
demandam solugdes inovadoras para o eficaz gerenciamento. Nesse cendrio, pesquisas recentes
(Saraiva-Junior; Castro-Maia, 2022; Oliveira-Neto et. al., 2019), apontam que a [oT oferece um
conjunto diversificado de ferramentas e tecnologias que promovem uma abordagem mais
inteligente e eficiente para a gestao de frotas.

A utilizacdo de IoT, por meio da telemetria, pode otimizar a gestdo de frotas,
proporcionando beneficios como redugao de custos, melhor controle dos motoristas e diminuigao
de acidentes. Assim, a tecnologia funciona como mecanismo para monitoramento, controle e
melhoria continua, contribuindo para um melhor desempenho operacional (Saraiva-Junior;
Castro-Maia, 2022).

O sistema de telemetria implementado para gestdo de frotas apresenta subsistemas que
permitem a coleta de dados, comunicagdo e processamento central. Essa integracdo permite o
monitoramento em tempo real de veiculos, incluindo informagdes sobre o desempenho da
condugao e o consumo de combustivel.

O estudo desenvolvido por Oliveira-Neto et. al., (2019) revelou que antes da adocao do
sistema de telemetria, a organizacdo pesquisada enfrentava desafios no gerenciamento de
motoristas e na identificacdo de causas de atrasos nas entregas. Com a implementacao do sistema,
observou-se uma melhoria nos indicadores operacionais.

A pesquisa constatou que a implementagdo do sistema de telemetria melhorou a gestao
dos motoristas e da frota, levando a melhorias significativas em varios indicadores operacionais
e de seguranga. Houve redugdo de 63% nos custos de manuten¢do, redugdo de 55% em danos as
mercadorias, reducdo de 50% em acidentes que resultam em afastamentos do trabalho, reduc¢ao
de 22% no tempo de entrega e redugdo de 12% no consumo de combustivel (Oliveira-Neto et. al.,
2019).

Em suma, verifica-se que a adocdo de tecnologias proporcionadas pela transformagao
digital representa um marco significativo na modernizacdo e aprimoramento das operagdes,
sobretudo as logisticas. A integracdao de tecnologias IoT oferece uma série de beneficios, que

promovem eficiéncia, seguranca e sustentabilidade nas atividades relacionadas a gestdo de frotas.
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A eficiéncia operacional ¢ aprimorada por meio da otimizagdo de rotas, gestao inteligente
de combustivel e integracdo fluida com os sistemas informatizados. A maximizac¢ao do uso dos
recursos, a reducao de custos operacionais ¢ a capacidade de resposta rapida a situacdes
imprevistas sdo aspectos importantes que promovem a eficacia geral da gestao.

No contexto da administragdo publica, no qual a capacidade de resposta, integridade,
confiabilidade, melhoria regulatéria, prestagdo de contas e responsabilidade s3o fundamentais
para o exercicio da governanca publica, a implementacao da IoT na gestdo de frotas oferece uma
base solida para a prestagao de contas e relatorios precisos.

Através da implementacdo de politicas e praticas de gestdo de frota alinhadas com os
principios da governanga publica, as organizagdes podem promover a prestacao de servigos de

qualidade, agregando valor a vida do cidadao.

2.3 Resumo do referencial tedrico-empirico

O resumo do referencial teérico-empirico com os temas abordados em cada uma das
subsecdes, bem como os principais topicos e contribuigdes, esta representado de forma

esquematica no quadro 2:

Quadro 2 — Resumo esquematico do referencial tedrico-empirico

Fontes/Referéncias
Schumpeter, 1954;
Sobel; Clemens, 2021;
Carvalho; Barbosa, 2022;

Temas Toépicos e contribuicées

Inovacao na Gestao de
Operacoes do Setor Publico

Inovagdes Disruptivas;
Marco regulatério da inovagao no Brasil;

Elementos potencializadores da inovagao;
Design Thinking.
Teoria da Agéncia;
Mecanismos ¢ Praticas de Governanca Publica;

Conceito de Gestao de Frota;
Importancia da gestdo eficaz da frota;
Fatores relevantes no gerenciamento da frota;
Vantagem competitiva e eficacia operacional;
Ciclo virtuoso de melhoria de valor;
Telemetria e eficiéncia operacional.

Gestao de frota no setor
publico

Fonte: elaborada pela autora (2024).

Silva et. al., 2022;
Bezerra et. al., 2022;
Ronald Coase, 1937,

Williamson, 1975;

Jensen; Meckeling, 2008
Raschendorfer et. al., 2023;
Spitale, 2021;
Bourahli, Montenegro;
Fernandes (2011);
Porter; Heppelmann, 2014;
Furr et. al., 2021;
Saraiva-Junior; Castro-Maia,
2022.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Esta secdo se dedica a enunciar os passos que foram seguidos na execu¢do do estudo.
Além de apresentar a classificagdo da pesquisa, sao detalhados os métodos e procedimentos
utilizados, de forma a permitir a reprodutibilidade, validagdo, comparacdo e avaliagdo da

qualidade do trabalho.

3.1 Classificacao da pesquisa

A escolha do tipo de pesquisa impacta diretamente na profundidade da andlise e na
compreensdo do fendmeno estudado. Destarte, sua classificacdo ndo apenas organiza e facilita o
acesso a informacgao, mas também desempenha um papel fundamental na validagdo, disseminagao
e aplicagdo dos conhecimentos gerados. Nesse contexto, foram utilizados os seguintes parametros

de classificagao:

a) quanto a natureza: configura-se como uma pesquisa aplicada, pois esta voltada a aquisi¢do
do conhecimento com vistas a aplicagdo em uma situagdo especifica, que ¢ o aumento da
efetividade na gestdo de frotas do setor publico. Por se tratar de um trabalho de conclusdo de
curso de um mestrado profissional, na linha de pesquisa de gestao publica, buscou-se um tema
que permitisse uma contribui¢do académica para a rotina das institui¢des publicas. Consoante a
concepcao de Merton (2000), a pesquisa aplicada traduz o conhecimento cientifico em praticas
que podem ser utilizadas para melhorar ou transformar as capacidades profissionais e sociais;

b) quanto aos objetivos: a pesquisa € descritiva porque tem como objetivo descrever as
caracteristicas do fendmeno da gestdo de frota em uma instituicdo do setor publico. Kerlinger e
Lee (2000) definem a pesquisa descritiva como uma abordagem que visa descrever, registrar e
analisar caracteristicas de um fendmeno ou grupo especifico. Seu objetivo precipuo ¢€
proporcionar uma imagem clara e detalhada do fendmeno estudado, sem manipulagdo de

variaveis;

¢) quanto aos procedimentos técnicos: a pesquisa realizada ¢ bibliografica, pois foi elaborada

com base em material ja publicado, o qual forneceu a fundamentagdo teodrica para o trabalho,
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assim como auxiliou na identificagcdo do estado da arte referente ao tema (GIL, 2022). Também
¢ documental, haja vista que se valeu de documentos institucionais mantidos no arquivo da
organizacao, tais como: banco de dados, diretrizes, regulamentos, projetos, estudos de situagao,
plano estratégico, sistemas informatizados e legislagdes diversas. Yin (2015) define a pesquisa
documental como uma estratégia que utiliza documentos como principais fontes de dados para a
analise e interpretacdo dos fendmenos e destaca que ¢ particularmente util para fornecer um

contexto historico e complementar dados obtidos de outras fontes.

d) quanto a forma de abordagem: ¢ considerada uma técnica de métodos mistos, conforme
classificagdo de Creswell (2010), pois combina elementos das abordagens quantitativas e
qualitativas, permitindo uma compreensdo mais completa do fendmeno da pesquisa. E
quantitativa, pois se baseia na coleta de dados numéricos e na aplicacao de técnicas estatisticas
para descobrir padrdes, testar teorias e fazer previsdes de forma sistematica e objetiva. E também
qualitativa, pois se utiliza da analise de documentos, um método comum de coleta de dados em

pesquisas qualitativas, que possibilita extrair informagdes relevantes sobre o fendmeno estudado.

3.2 Delimitacao do universo

Esta subsecdo apresenta os parametros e limites seguidos na pesquisa, em consonancia
com a concepcao de Vergara (2015). Portanto, mostram-se as fronteiras temporais e espaciais que
orientaram o estudo. Da mesma sorte, Creswell (2010) corrobora que ¢ essencial definir de forma
clara qual a populagado alvo e o contexto da pesquisa, de forma a garantir que os resultados sejam
aplicaveis e relevantes para a solucao do problema proposto.

Na pesquisa bibliografica, priorizou-se a busca de estudos mais atuais, publicados nos
ultimos cinco anos, nas principais bases de dados nacionais e internacionais como o Portal de
Periddicos da Capes, ResearchGate, Spell e SciElo. Na busca, foram utilizadas as palavras-chave:
gestdo de frota, setor publico, inovacao, governanga e telemetria.

Na pesquisa bibliografica realizada no acervo de trabalhos académicos da propria
institui¢do pesquisada (philos.shopia), foram feitas buscas com as palavras-chave: frota, gestdo,
combustivel e telemetria. Dos trabalhos apresentados, foram selecionados os mais recentes e

relevantes para o tema em estudo.
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O recorte temporal estabelecido para a coleta de dados numéricos referentes aos gastos
com combustivel e manutencao da frota foi intervalo o compreendido entre os anos de 2021 e
2023, pelo fato de ter sido o momento em que a institui¢ao pesquisada demonstrou maior interesse
na adog¢do das tecnologias emergentes para a gestao da frota, com a realizacao de estudos de
viabilidade para a sua implantacao.

No que tange a delimitacdo espacial, optou-se por estudar a instituicdo como um todo,
considerando todas as unidades e fragdes nos 853 municipios mineiros. Sendo assim, o contexto
organizacional especifico, objeto de investigacdo, foi o nivel estratégico, cujas decisdoes t€ém

impacto em toda a corporagao.

3.3 Técnica de coleta de dados

Neste trabalho, foi utilizada a técnica de analise de dados secundarios, que se adequou
as limitagdes financeiras e & compreensdo de tempo para a realizagdo da pesquisa. A técnica
possibilitou a economia de tempo e recursos, pelo fato de os dados ja terem sido coletados
anteriormente.

Johnston (2014) argumenta que esse método, além de oferecer a vantagem de reduzir
tempo e custos relacionados a coleta de dados primarios, também permite o acesso a grandes
volumes de dados que podem nao ser viaveis de coletar de forma independente.

Os dados coletados referentes a frota, como niimeros de veiculos, sua caracterizacao e
distribui¢do no espago, foram fornecidos pela assessoria estratégica de logistica, denominada
Quarta Secao do Estado Maior. J& os dados referentes a execucao da despesa com combustivel e
manutengdo de frota foram fornecidos pela Diretoria de Apoio Logistico (DAL).

Por ultimo, os dados ndo numéricos referentes a implantacio do Sistema de
Monitoramento de Telemetria Veicular foram fornecidos pela Se¢do de Telemetria, da Diretoria

de Tecnologia e Sistemas (DTS).

3.4 Técnica de analise de dados

Na andlise dos dados quantitativos, foi empregada a estatistica descritiva, técnica

fundamental para resumir grandes conjuntos de dados de maneira concisa e compreensivel. Trata-
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se da area da estatistica que lida com a organizacao e apresentagdo de dados. Com esta técnica,
foi possivel entender melhor os conjuntos de dados através de suas caracteristicas (Triola, 2017).

Para a execugdo dessa analise, empregou-se o software Microsoft Excell, que apresenta
uma interface grafica intuitiva, a qual permitiu realizar as principais tarefas da estatistica
descritiva: célculo de medidas de tendéncia central; calculos de medidas de dispersdo e
representacdes visuais dos dados.

Na andlise dos dados secunddrios presentes nos demais documentos ja citados, foi
realizada a analise de conteudo, que segundo Gil (2022), visa descrever de forma objetiva,

sistematica e qualitativa, o conteudo manifesto da comunicagao.

3.5 Limitacdoes do método

Em que pese a andlise de dados secundarios ofereca muitos beneficios, também apresenta
desafios, como a falta de controle sobre a qualidade e a relevancia dos dados originais, além das
limitacdes relacionadas as questdes de validade e adequagdo para os objetivos da pesquisa (Bowen,
2009).

Como forma de mitigar tais limitagdes, Smith (2008) sugere que sejam avaliados a qualidade
e arelevancia dos dados para garantir que sejam adequados ao problema de pesquisa. Nesse contexto,
a avaliag@o critica dos dados ¢ essencial para garantir a validade e a confiabilidade dos resultados da

analise.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta secao sdao apresentados e analisados os dados ndo numéricos coletados na pesquisa
documental e que permitem caracterizar a organizacdo em estudo: sua estruturacdo e articulacdo;
planejamento estratégico; modelos de gestdo de frota; e o processo de adocdo da telemetria.
Concomitantemente, sdo analisados e interpretados os dados numéricos referentes a
caracterizacdo e distribuicdo da frota, assim como a andlise dos gastos com combustivel e

manutencao.

4.1 Estrutura organizacional
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A organizagdo pesquisada apresenta uma estrutura organizacional atrelada ao espaco
geografico do Estado de Minas Gerais. Esta presente em todos os 853 municipios mineiros, por
meio de suas unidades.

Para fins de planejamento, comando, coordenagdo, execugdo e controle, o 6rgdo mantém
uma relagdo hierarquica e vertical de sua estrutura organizacional. Ao conjunto das relagdes entre
suas fragdes com a estrutura organizacional, dd-se o nome de articulagdo operacional (Minas
Gerais, 2019). A figura 3 mostra a estruturag@o organizacional em seus trés niveis decisorios e de

gestdo: estratégico ou de diregdo geral, tatico ou intermediario e o operacional ou de execugao.

Figura 3 — Niveis organizacionais da corporacio

Operacional

Fonte: elaborado pela autora (2024).

7

Enquanto o nivel mais alto € responsavel pelas decisdes estratégicas visando a
organizagdo, coordenacdo e controle dos demais niveis da corporagdo, o nivel tatico é composto
por aquelas unidades responsdveis por gerenciar os processos organizacionais, a fim de
implementar as diretrizes estratégicas e promoverem melhorias incrementais. As unidades do
nivel operacional, ou de execugdo, cumprem as diretrizes, ordens e instrugdes emanadas pelos
outros dois niveis (Minas Gerais, 2023).

No nivel estratégico da organizagdo, a Quarta Secdo do Estado Maior € a assessoria de
logistica e tecnologia, responsavel pelo processo de cadeia de suprimentos institucional e

desenvolvimento tecnoldgico. Dentre as suas atribui¢des regulamentares, destacam-se:

a) a coordenagdo de estudos para a construgdo de cenarios prospectivos relativos a cadeia

de suprimentos logisticos e de desenvolvimento tecnoldgico;
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b) assessoramento da dire¢do geral no desenvolvimento da politica institucional de
logistica e tecnologia;

¢) melhoramento da eficiéncia dos processos e projetos institucionais, sem prejuizo das
competéncias de coordenagdo e controle das diretorias em nivel tatico (Minas Gerais, 2018b).

Em nivel intermedidrio ou tatico da corporagdo, a gestdo dos recursos logisticos e
tecnoldgicos ¢ realizada por duas diretorias distintas, que se comunicam entre si. A Diretoria de
Apoio Logistico (DAL) e a Diretoria de Tecnologia e Sistemas (DTS). As principais atribui¢cdes

de ambas as diretorias constam do quadro 3:

Quadro 3 — Atribuic¢des das Diretorias de Apoio Logistico e de Tecnologia e Sistemas

DIRETORIA DE APOIO LOGISTICO

DIRETORIA DE TECNOLOGIA E SISTEMAS

- planejar e implementar métodos de otimizagéo na
execu¢do das atividades, por meio de
procedimentos uniformes na utilizagdo dos
equipamentos e prestacdo de servigos;

- promover diretrizes, planos e ordens relacionadas as
atividades de tecnologia e sistemas da informagdo,
telecomunica¢des,  videomonitoramento,  criacdo e
manutengdo de sistemas informatizados, transmissdo de

dados ¢ de modernizagdo tecnoldgica na sua area de atuagao;
- executar as atividades de produg¢@o, suprimento,
manutencao e avaliagdo de motomecanizacao e de
intendéncia?;
- promover o desenvolvimento tecnoldgico na area
de motomecanizagdo e intendéncia.

- avaliar e implementar novos requisitos e ferramentas
disponiveis no mercado, visando garantir que as tecnologias
utilizadas na corporag@o atendam melhor as necessidades
institucionais;

- coordenar, gerenciar, modernizar e aperfeicoar a
infraestrutura de telecomunicagdes, as redes de fibras, os
sistemas informatizados e os servigos prestados.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Minas Gerais (2019).

Conhecer essa estrutura da organizagdo e o modo de funcionamento no que se refere a
execucdo da cadeia de suprimentos e desenvolvimento tecnologico € importante para entender o
processo do gerenciamento de sua frota e ado¢do de novas tecnologias. Trata-se de um tema que
estd alinhando com o planejamento estratégico institucional, conforme se vé na préxima

subsecao.

2 S30 conceitos relacionados a gestdo de operagdes dentro de uma organizacdo militar. A motomecanizagio se refere
a integracdo e uso de veiculos e equipamentos mecanizados para o suporte e execucao atividades e envolve a gestao
e manuten¢do de uma frota de veiculos. Intendéncia refere-se ao conjunto de atividades relacionadas a logistica,
suprimento e administragdo de recursos dentro da organizagdo. E responsavel por garantir que todas as unidades
tenham os recursos necessarios para realizar suas fungdes de forma eficaz, o que inclui a gestdo de materiais,
suprimentos, alimentagdo e outros recursos essenciais.
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4.2 Gestao de frota e estratégia organizacional

Em seu atual Plano Estratégico (2024-2027), a instituicdo pesquisada reconhece as
mudangas pelas quais a sociedade passa e que impactam diretamente nas relagdes entre as pessoas

e as organizacdes publicas.

Contemporaneamente, a exigéncia por servigos publicos eficientes e de qualidade
elevada ¢ uma realidade crescente em nossa sociedade e, em Minas Gerais, esse aspecto
nao ¢ distinto. No campo da segurancga publica, o panorama possui contornos ainda mais
complexos, haja vista a evolucdo e alomorfia criminal e juridica em um arranjo peculiar
da seguranca publica no Brasil. (Minas Gerais, 2023, p. 8).

O documento citado traz um diagnostico de como as demandas por servigos de qualidade
tem se tornado cada vez mais prementes, sobretudo no campo da seguranca publica. Nota-se que
a efetividade é um ideal perseguido pela organizagio. Tanto que, em seu mapa estratégico’, uma
das estratégias expressas ¢€: “ser uma organizagao simples, eficiente, transparente e inovadora”, e
um dos objetivos estratégicos ¢ justamente: “aumentar a efetividade da frota”.

Essa diretriz propde acdes que direcionam a organizagdo para uma estrutura mais
eficiente, por meio do aprimoramento das legislagdes internas e da aplicacdo de novas tecnologias
e inovagao dos processos internos, sobretudo no que se refere a gestdo da frota, conforme figura
4,

Figura 4 — Excerto do Mapa Estratégico institucional

Ser uma
organizacao simples,
eficiente, transparente
e inovadora

Promover a Modernizar as Aliimientar Implementar
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da Instituicao. servico policial. ativa.

Ser referéncia
em qualidade e Aperfeicoar os cursos de formacao,
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Fonte: Minas Gerais (2023, p.35).

3 Ferramenta visual utilizada para representar € comunicar a estratégia de uma organizagdo de maneira clara e
compreensivel. E amplamente utilizado no planejamento estratégico para alinhar objetivos e agdes com a  visdo e
missdo organizacional. Geralmente, estd estruturado em torno de quatro perspectivas principais, com base no modelo
do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992).
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Infere-se que a gestdo de frota ¢ um ponto nevralgico para a instituicdo, considerando que
a maioria das atividades previstas em seu portfolio de servigos se utiliza de veiculos de quatro
rodas e duas rodas para a execugdo. Neste contexto, tem importancia estratégica o aumento da
efetividade da frota, por meio da adogao de tecnologias emergentes.

Outro ponto de destaque no mapa estratégico da instituigdo, diz respeito a
sustentabilidade. Dentro de outra perspectiva, ha a seguinte diretriz “proteger € promover o0 uso
sustentavel dos ecossistemas”, como consequéncia, um dos objetivos estratégicos dessa diretriz
¢: expandir as iniciativas para preservacao do meio ambiente e desenvolvimento sustentavel.”

Ao mesmo tempo em que a instituicdo busca o aumento da efetividade de sua frota,
também demonstra preocupagdo com o uso sustentavel do meio ambiente. Nesse diapasdo, a
adocdo de ferramentas tecnologicas capazes de monitorar o uso do veiculo e o consumo de
combustivel, alinha-se com os objetivos estratégicos institucionais.

Na sequéncia, sdo apresentados dados fornecidos pelo Sistema de Gestdo Logistica
(SigLog), uma ferramenta desenvolvida e manutenida pela assessoria estratégica de logistica da
instituicao para controle dos recursos empregados em sua atividade operacional, incluindo a frota
de veiculos.

Cumpre destacar que o Siglog apresenta um retrato didrio da frota, pois ¢ modificado
pelas inclusdes, exclusdes e transferéncias de veiculos realizadas no Sistema Integrado de
Administragdo de Materiais e Servicos (SIAD), do Estado de Minas Gerais. Portanto, os graficos
apresentados se referem a situacdo da frota no momento exato da consulta. A tabela 1, a seguir,

demonstra o total da frota.

Tabela 1 — Quantitativo de veiculos da instituicao

SITUACAO NUMERO DE VEICULOS
ORGANICOS 7.283
LOCADOS 2044
TOTAL GERAL 9.327

Fonte: elaborada pela autora, com dados extraidos do Siglog (2024).
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O total do numero de veiculos existentes na corporagdo engloba aqueles que sdao de
propriedade do proprio 6rgao (organicos) e os que sdo oriundos da contratacdo de empresa gestora
de frota (locados).

Na atualidade, a frota nao atinge o marco de 10 mil veiculos, contudo nas ultimas duas
décadas, houve uma variagdo consideravel nesse nimero, conforme se observa no grafico 1, a
seguir:

Grafico 1 — Série historica do total de veiculos por ano (2003 —2024)
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Fonte: Siglog (2024).

Da analise do gréfico, € possivel afirmar que no periodo compreendido entre 2003 e 2008
houve um aumento expressivo no niumero de veiculos na institui¢do, quando a frota quase dobrou
de tamanho, passando de 5.247 para 9.191 veiculos.

Embora tenha havido uma leve queda no ano de 2009 e algumas pequenas variagdes entre
os anos de 2010 e 2013, no ano seguinte, a frota atingiu seu valor madximo, com 11.363 veiculos.
Esse auge coincide com a realizacdo da Copa do Mundo de Futebol no Brasil no ano de 2014,
quando houve investimentos do governo federal e estadual nos estados que sediariam jogos de
futebol, como foi o caso de Minas Gerais.

No triénio subsequente (2015-2017), houve uma redugdo consideravel da frota, com um
discreto aumento em 2018, seguido de outra queda no ano de 2020, quando a frota contou com
8.543 veiculos.

Jano periodo de 2021 até 2024, o nimero de veiculos da frota se manteve mais ou menos
estavel. Isso se dd em razdo da vedag¢dao do aumento da frota dos 6rgaos estaduais por parte da

Seplag. Considerando a atual crise financeira do estado, o aumento da frota implicaria em
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aumento das despesas mensais de custeio, tais como consumo de combustivel e custos de
manutengdo, o que vai contra as politicas de reducdo de gastos publicos.

Assim, para que a Seplag autorize a inclusao de um novo veiculo na carga patrimonial do
orgdo, ainda que seja objeto de doagao, faz-se necessario que outro veiculo, mais antigo, seja
alienado de forma onerosa. Desta maneira, diminui-se a idade média da frota sem aumentar o
quantitativo de veiculos.

No que tange ao tempo de uso da frota (idade média) também houve significativas

variacoes ao longo das ultimas duas décadas, conforme se verifica no grafico 2:

Grafico 2 — Série historica do tempo de uso da frota por ano (2003 — 2024)
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Fonte: SigLog (2024).

No ano de 2003, marco inicial, a frota apresentava a maior média de uso, com 7.5 anos.
Houve uma redugdo consideravel entre os anos de 2004 e 2006, que pode ser explicada pelo inicio
do processo de terceirizacao da frota.

A primeira fase do projeto de terceirizagdo, que sera abordada mais adiante, aconteceu
entre os anos de 2005 e 2007 na capital do estado e regido metropolitana. A segunda fase, que
contemplou os municipios do interior do estado, foi de 2007 a 2011.

Verifica-se que no ano de 2015 houve novamente o aumento da idade média da frota, o
que ensejou na elaboracdo e execucdo do projeto de locacdo de veiculos. Em 2018, a frota
apresentou o menor tempo de uso de toda a série historica, com 4.9 anos.

Nos dois anos subsequentes, o tempo de uso aumentou em quase um ano, permanecendo
mais ou menos estavel no periodo que vai de 2021 até agora em 2024.

A seguir, tem-se um retrato da frota atual, no grafico 3, quanto a categoriza¢do dos

veiculos e seu tempo de uso.
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Grafico 3 — Percentual de veiculos por categoria e tempo de uso (2024)
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Fonte: SigLog (2024)

Os dados constantes do grafico demonstram que a frota institucional ¢ bastante
diversificada e conta com: veiculos SUV (4x2) e SUV (4x4); veiculos SW; veiculos Sedan;
veiculos Hatch; vans; onibus; caminhdo; micro-6nibus; motocicletas; caminhonetes de grande
porte (4x2) e (4x4); caminhonetes de médio porte (4x2) e (4x4); caminhonetes de pequeno porte
(4x2) e (4x4). H4 ainda a catergoria invalido, que abarca os demais modelos, tais como: reboque,
semireboque, dentre outros.

Da andlise do gréafico, verifica-se ainda que veiculos mais novos sdao os modelos: SUV
(4x2) e (4x4); os veiculos SW; e as caminhonetes de pequeno porte, médio porte e grande porte.
Por sua vez, as categorias com maior tempo de uso sdo: as caminhonetes de grande porte; os
caminhdes; 6nibus e micro-onibus.

Cumpre destacar que os veiculos de grande porte como caminhdes e 6nibus, por serem
utilizados em situagdes especificas, na maioria das vezes em apoio a atividade finalistica da
institui¢do, nao sofrem desgastes tdo intensos quanto os veiculos usados na atividade operacional.
Dessa forma, tem maior durabilidade, o que implica em uma média de idade mais alta.

Em se tratando ainda do tempo de uso da frota, apresenta-se o grafico 4, o qual nado faz

distin¢do entre categorias de veiculos.

Grafico 4 — Percentual de tempo de uso da frota (2024)
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Fonte: SigLog (2024)

Os dados do grafico 4 evidenciam que quase metade da frota atual, cerca de 44%, tem
tempo de uso entre 0 e 3 anos. Enquanto que, quase 30% tem entre 4 e 6 anos. Os veiculos que
apresentam maior média de idade, acima de 7 anos, representam menos de 30% do total da frota.
Essa analise permite inferir que a frota da institui¢do ¢ relativamente nova.

Em continuidade a caracterizacdo da frota institucional, o grafico 5, a seguir, vai

demonstrar a variagdo percentual entre frota organica e frota locada.

Grafico 5 — Percentual de veiculos organicos e locados (2024)

Locadas: 14.8%

* Organicas: 85.2 %

Fonte: Siglog (2024)
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Da simples observagao do grafico, constata-se que a frota locada representa um percentual
relativamente baixo no total de veiculos da instituicdo, inferior a 15%. Dois fatores podem
explicar esse fenomento.

O primeiro diz respeito as restrigdes or¢camentarias impostas pela crise financeira no
estado, que exige a reducao das despesas de custeio de todos os 6rgaos, conforme ja mencionado.
O pagamento do aluguel da frota ¢ uma despesa de custeio paga mensalmente e, portanto, precisa
ser equilibrada.

O segundo fator que pode explicar o grande percentual de veiculos organicos em relacao
aos veiculos locados diz respeito a expertise na captagcdo de recursos extraorcamentarios que a
instituicao desenvolveu nos ultimos anos.

A corporagao cria portfolios para captacao de recursos de emendas parlamentares em nivel
federal, estadual e municipal. Também celebra convénios com o governo federal, com os
governos municipais € com outros 6rgaos publicos, com o intuito de adquirir veiculos novos e
manter a frota com média de idade baixa, a fim de diminuir os custos com manutencdo (Minas
Gerais, 2023b).

Na sequencia, serao explorados os dados relativos a distribui¢ao da frota entre as unidades
localizadas nas diversas regides do estado. Todavia, cabe esclarecer primeiramente que uma
Unidade de Diregdo Intermediaria (UDI) € uma fragcdo do 6rgdo que se situa no patamar da gestao
tatica ou intermedidria da pirdmide de estrutura organizacional.

As UDI que gerenciam a atividade finalistica da corporagdo sao chamadas de Regides e
estdo localizadas nos municipios mais expressivos do ponto de vista demografico,
socioecondmico e politico, situados no espago geografico de sua responsabilidade.

Existem ainda outras UDI denominadas de Comandos Especializados, que estdo
localizadas na capital do estado e desenvolvem atividades bem especificas, tais como: aviagao,
ensino, dentre outras (Minas Gerais, 2019).

O quadro 4, apresentado a seguir, mostra as cidades sedes das UDI, distribuidas pelo

Estado de Minas Gerais, em um total de 19 Regides.



Quadro 4 — Articulacio operacional das Unidades de Direcao Intermediaria

REGIAO MUNICIPIO REGIAO MUNICIPIO
1? Belo Horizonte 11° Montes Claros
2? Contagem 12° Ipatinga
32 Vespasiano 13° Barbacena
4* Juiz de Fora 14° Curvelo
5? Uberaba 15° Teofilo Otoni
6" Lavras 16* Unai
7 Divinopolis 17? Pouso Alegre
8 Governador Valadares 18° Pocos de Caldas
9* Uberlandia 197 Sete Lagoas
10° Patos de Minas

Fonte: elaborado pela autora com dados extraidos do Sigop (2024).
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Em continuidade a anélise da caracterizag¢do da frota institucional, o grafico 6, demonstra

a distribui¢ao dos veiculos por UDI, incluindo as Regides e Comandos Especializados.

Grafico 6 — Distribuicao de veiculos nas Unidades de Direcdo Intermediaria (2024)
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Fonte: SigLog (2024).

O eixo vertical do grafico (ordenada) indica o nimero total de veiculos. Ja o eixo

horizontal (abscissa) indica a UDI. As barras azuis do grafico mostram todos os veiculos que

estdo em uso e as barras amarelas, os que estdo paralisados.

Da andlise do grafico acima, € possivel deduzir que o maior quantitativo de veiculos em

atividade estd nas Regioes localizadas em Belo Horizonte, Contagem e Ipatinga. As Regides com

frota em atividade intermediaria (entre 300 e 400 veiculos) estdo localizadas nos municipios de

Juiz de Fora, Montes Claros e Pouso Alegre.
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As menores frotas disponiveis (abaixo de 300 veiculos) estdo nas Regides sediadas nas
cidades de Pogos de Caldas, Barbacena, Divindpolis, Lavras, Uberaba, Vespasiano, Governador
Valadares, Uberlandia, Curvelo, Patos de Minas, Unai e Sete Lagoas.

Dentre as UDI especializadas, o CPE apresenta a maior frota disponivel (acima de 400
veiculos), a0 mesmo tempo em que detém quase a mesma quantidade de veiculos na condicao de
paralisados. A Regido sediada em Uberlandia também apresenta caracteristica semelhante, com
quase a mesma propor¢ao da frota em situacdo de atividade (em torno de 180 veiculos) e
paralisada (em torno de 160 veiculos).

Para se entender a ocorréncia da alta indisponibilidade dos veiculos na cidade, foi
realizada consulta a um relatorio institucional, o qual indicou que os veiculos cujos
abastecimentos nao sdo realizados nos postos organicos e que entram de forma automatica no
Siad, dependem de langamentos manuais que estdo sujeitos a atrasos, dadas as muitas demandas
das se¢oes de frota. Assim, tanto o Siad quanto o Siglog interpretam que a falta de abastecimento
ocorre em razao do veiculo estar paralisado.

No caso especifico da Regido de Uberlandia, todos os veiculos que sdo abastecidos com
diesel S10, como as caminhonetes de médio e grande porte, ndo utilizam os postos organicos e,
portanto, estdo sujeitas a apresentarem essas falhas no sistema.

No que tange a disponibilidade geral da frota, o grafico 7 apresenta algumas informacgdes

gerais.

Grafico 7 — Percentual de disponibilidade da frota (2024)
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Fonte: Siglog (2024)
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E possivel observar no grafico, que o percentual de disponibilidade da frota da instituigio
estd proximo de 90%. Manter o maior nimero de veiculos em condi¢des de uso ¢ um ideal nem
sempre possivel de alcangar, visto que existem inimeros fatores intervenientes.

Nota-se que o maior indice de indisponibilidade estd relacionado com os veiculos em
situacdo de estocados. Um veiculo ¢ considerado esfocado quando ndo apresenta mais condi¢des
de uso, devendo ser indicado para processo de descarga, que ¢ a exclusdo da carga patrimonial.

Enquanto o processo nao ¢ aprovado pelo gestor de frota do 6rgao e pela Seplag, o veiculo
permanece nessa condi¢do. Apos a aprovagdo, muda o status, que passa ser a vender, até que seja
realizado o processo de alienagdo. No grafico, essa condicdo é a segunda maior causa de
indisponibilidade dos veiculos.

O Manual do Gerenciamento da Frota da institui¢do prevé os casos em que os veiculos
devem ser indicados para descarga: inservibilidade; devolucdo ao comodante/cedente;
transferéncia para outro 6rgdo; extravio; devolugao de veiculo locado e de autorizacao judicial.

Um veiculo ¢ considerado inservivel quando sofrer danos, cujos reparos ultrapassem o
percentual de 40% do seu valor de venda; quando no periodo de 12 meses, a manutencao
ultrapassar esse mesmo percentual; e nos casos de acidente de transito com perda total.

Embora a indisponibilidade gerada por manutengdo/acidente represente um percentual de
3,1% no grafico em analise, ndo ¢ possivel afirmar que os indices de acidente com a frota sao
baixos, considerando que os veiculos acidentados ndo recuperaveis ficam em situacdo de
estocado.

As informagdes exibidas nesta subsecdo demonstram a magnitude e complexidade que ¢
a gestdo de frota nesta organizacao e se respaldam nas pesquisas exploradas no referencial tedrico.
(Bourahli; Montenegro; Fernandes, 2011; Andrade et.al, 2012; Lopes; Concei¢do; Spiegel, 2017;
Oliveira-Neto, 2018; Spitale, 2021). A melhoria continua dos processos de gestdo de frotas deve
ser um foco constante nas atividades logisticas de qualquer institui¢do publica, que precisa reduzir
seus gastos com sua manuten¢do interna para direcionar o maior numero de recursos para a

sociedade.

4.3 [Evolucao no processo de gestao de frota
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A gestdo de frota na organizagdo estd dentro da atividade de motomecanizagdo e
intendéncia. Na estrutura da Diretoria de Apoio Logistico existe o Centro de Manutengao e
Intendéncia (CMI), gestor de frota do 6rgdo e responsavel pela aquisi¢do, recebimento, estoque,
distribuicdo e manuten¢ao da frota. Contudo, as atividades também sao compartilhadas nas
diversas unidades e fragdes da instituicao, por intermédio dos gestores locais e regionais de frota
(Minas Gerais, 2022b).

Em que pese a corporacdo tenha mais de dois séculos de existéncia, a atividade
desenvolvida com a utilizagdo de veiculos automotores ¢ relativamente recente, conforme se
verifica na figura 5, que traz um infografico com a evolucdo dos processos de gestdo de frota na

institui¢ao.

Figura 5 — Evolucio dos processos de gestiao de frota
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Fonte: elaborado pela autora com dados fornecidos pela DAL (2024)

De forma esquemadtica, o infografico mostra que atividade de motomecanizagdo teve

inicio somente no ano de 1956 e o servigo de manutengdo de transporte foi criado quase uma
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década depois, no ano de 1965. Ja em 1975, com o aumento da frota, em razdo do inicio das
atividades de radiopatrulhamento®, fez-se necessaria a criagiio da Diretoria de Apoio Logistico.
No ano de 2002, ja com a disseminacao das TIC, foi criado no Estado de Minas Gerais
um sistema informatizado que se tornou um marco tecnoldgico para todos os 6rgaos publicos.
Por sua relevancia, serd estudado em um tdpico distinto na préxima subse¢do, assim como 0s
demais topicos que serdo abordados na sequéncia: contratacdo de frota terceirizada; gestao total

do abastecimento, gestdo quarteirizada da frota e locacao de frota.

4.3.1 Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servigos (SIAD)

O SIAD tem por finalidade controlar o ciclo dos materiais, servigos e obras, desde a sua
solicitagdo até a distribui¢do dos materiais de consumo, a baixa dos bens permanentes do
patrimonio e a realizacdo dos servicos e obras (Minas Gerais, 2016).

O modulo Frota do SIAD permite controlar todo o histérico do veiculo, desde a sua
aquisi¢do, gastos com manuten¢do, combustiveis, disponibilidade e baixa para
manutengdo/reparos, até a baixa do patriménio e consequente alienagdo, visando o
assessoramento e tomada de decisdes pelos gestores (Minas Gerais, 2022b).

Todos os veiculos automotores da corporagdo sdo cadastrados no SIAD, no modulo
Patrim6nio e, posteriormente, sdo disponibilizados no moddulo Frota, onde ¢ feita a
complementacdo dos dados dos veiculos: marca, tipo do fabricante, classe e subclasse, atendendo
toda a legislacdo especifica da Seplag, que ¢ a responsavel pela criacdo e gerenciamento do

sistema.

4.3.2 Frota Terceirizada

A terceirizagdo de frota no setor publico € o processo pelo qual uma entidade publica

contrata uma empresa privada para gerenciar, operar e/ou fornecer veiculos a serem utilizados

4 Radiopatrulhamento: refere-se a uma modalidade de policiamento realizado por equipes em veiculos dotados de
aparelho de radio-comunicagdo. Essa forma de patrulhamento é caracterizada pela presenca constante de equipes
moveis nas ruas, com o objetivo de prevenir e combater a criminalidade, promover a seguranga publica e atender a
ocorréncias de maneira rapida e eficiente (MINAS GERALIS, 2019).
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para fins governamentais. Neste modelo, ¢ delegada a responsabilidade pelo gerenciamento e
manutengdo da frota de veiculos a terceiros, contratados ap6s a realizagdo de processo licitatorio.

No ano de 2004, um estudo desenvolvido pela assessoria estratégica de logistica da
organizacdo em estudo, identificou que a frota institucional apresentava uma média de uso
elevada que comprometia a capacidade de resposta da instituicdo. Nessa ocasido, foi apresentado
ao governo do estado um projeto com a finalidade de promover a renovacao da frota por meio do
processo de terceirizagao.

Esse projeto apontou a necessidade de aquisi¢do de 528 veiculos novos, com reducdo em
24,49% da frota existente (Minas Gerais, 2004). A iniciativa foi considerada bem-sucedida ao ser
implantada na capital e regido metropolitana. Assim, o projeto de terceirizagdo da frota foi

dividido em trés fases e se expandiu para o interior do estado, conforme se verifica na tabela 2.

Tabela 2 — Fases da contratacio da frota terceirizada

N.°de | Tempo de Custo Mensal por Veiculo em R$

Fase Periodo Marca/Modelo Veiculos  Contrato = Aquisicio = Manutengio Total
I 2005-2008 VW/Gol 1.6 G3 528 30 meses 943,85 1.798,17 2.742,02
11 2007-2010 VW/Gol 1.6 G3 831 30 meses 1.100,00 1.177,60 2.2717,60
111 2011-2014 | Fiat/Palio Atractive 1.4 1000 30 meses 1.370,83 1.780,75 3.151,58

Fonte: elaborada pela autora, com dados fornecidos pela Quarta Segdo do Estado Maior (2024).

Da analise da tabela 2, € possivel constatar que houve variagdo de uma fase para outra no
que se refere ao numero de veiculos adquiridos. Na fase I, foram comprados veiculos apenas para
a capital e regido metropolitana, enquanto nas fases II e III foi feita a aquisi¢do de veiculos para
os municipios de grande porte localizados no interior do estado.

No comparativo entre as fases I e II, nota-se a variacdo no custo mensal por veiculo
(parcela mensal paga ao longo do contrato), que aumentou no periodo considerado, enquanto
houve diminui¢do no valor mensal da manutencao, impactando no custo total do veiculo, que

reduziu em 16,93%.



55

A inflagio acumulada® de 2005 a 2007 foi aproximadamente 14,65%. Comparando isso
com a reducao de gastos de 16,93%, observa-se que o gasto mensal com cada veiculo caiu mais
do que a inflagcdo acumulada no mesmo periodo. Portanto, a redu¢ao nos gastos foi maior do que
o aumento geral dos precos na economia brasileira durante esses anos.

No comparativo entre as fases II e III, é possivel detectar que houve um aumento no
nimero de veiculos adquiridos, considerando que a fase III se iniciou no ano de 2011, periodo
que antecedeu a Copa das Confederagdes de 2013 e a Copa do Mundo de Futebol de 2014, ambas
sediadas no Brasil € com jogos previstos para o Estado de Minas Gerais.

Do contrato de 2010 para o de 2011 houve mudanca na marca/modelo do veiculo
utilizado, o que pode ter impactado no aumento de precos de aquisicdo e manutengdo. A variacao
do custo mensal foi de aproximadamente 38,37%, enquanto a inflagdo acumulada no mesmo
periodo foi de aproximadamente 20,31%. Portanto, a variagdo no custo mensal foi
significativamente maior do que a inflagdo acumulada, o que indica que o aumento dos custos
superou a taxa de inflagdo geral no Brasil durante esse periodo.

Um estudo conduzido por Gomes (2020) identificou um 6bice quanto a esse modelo de
gestdo de frota adotado pela institui¢do, pois ao final do ultimo contrato de terceirizacdo, em
2014, os 1.000 veiculos adquiridos passaram a compor a carga patrimonial da institui¢cao, assim
como a manutencao passou a ser de sua responsabilidade.

Esse fato ocorreu em um momento no qual a frota ja estava com mais de trés anos de uso
e alta quilometragem (superior a 150 mil quildmetros rodados), apresentando diversos problemas
mecanicos, que redundaram em altos custos de manuteng¢ao.

Em 2015, a idade média da frota era de 5.9 anos de uso e um percentual de
indisponibilidade de 36,7%. Nesse periodo, o Estado de Minas Gerais ja vivenciava a crise
financeira e ndo dispunha de recursos para aquisi¢cao de novos veiculos, o que ensejou a mudanca
do modelo de terceirizagdo de frota para o modelo de locagdo de frota, que sera estudado mais
adiante.

Os dados e informagdes apresentados nesta subse¢do sdo corroborados pelos estudos
apresentados no referencial tedrico, sobretudo de Spitale (2021), que demonstra a existéncia do

conflito de agéncia nos processos de terceirizagao.

5 Refere-se ao indice de Pre¢os ao Consumidor Amplo (IPCA), fornecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE).
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De um lado, tem-se a organizacdo publica que quer diminuir seus custos, melhorar sua
eficiéncia e a satisfagdo publica. Do outro lado, tem-se as empresas privadas que buscam
maximizar seus lucros, reduzindo custos, o que pode comprometer a qualidade do servigo
prestado, especialmente se ndo houver supervisao adequada.

Isto posto, torna-se imprescindivel a adogdo de mecanismos de governanga capazes de
mitigar os riscos oriundos dessas relagdes contratuais, pois sdo essenciais para assegurar que o

processo seja eficaz e alinhado com os interesses publicos.

4.3.3 Sistema de Gestdo Total do Abastecimento (SGTA)

Um avango tecnoldgico importante no processo de gestdo de frota da organizagdo foi a
implantacdo do SGTA, no ano de 2012. Gerenciado pela Seplag, o sistema tinha por objetivo
reduzir os gastos com combustivel, de forma a proporcionar ganhos de escala, na aquisi¢cdo do
produto, e ainda aumentar o nivel de coordenagdo e controle.

No ano de 2007, a Seplag ja havia idealizado um projeto piloto de abastecimento por meio
dos Postos Organicos Coletivos (POC)®. Além da possibilidade de adquirir o combustivel por
meio de um Registro de Precos (RP), os 6rgdos do estado também poderiam armazenar seu
combustivel e abastecer seus proprios veiculos.

Entretanto, o modelo POC apresentava fragilidade no controle do combustivel, visto que
o langamento era feito no ato do abastecimento, direto no SIAD. E por se tratar de um langamento
manual, gerava muitos erros. Para além do fato de que o sistema controlava apenas o saldo da
institui¢do e ndo tinha o controle sobre o volume de combustivel existente nos tanques (Batista,
2020).

Na sequéncia, apresenta-se a figura 6, que de forma esquematica apresenta o fluxo do
processo do SGTA, desde o levantamento da demanda por combustivel até a interface existente

com o SIAD para que os POC sejam supridos com combustivel.

¢ Trata-se de um posto de abastecimento de propriedade da propria organizagio.
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Figura 6 — Fluxo do processo do Sistema de Gestao Total do Abastecimento
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Fonte: Minas Gerais, 2016, p. 12

A implantacdo do SGTA superou essas disfun¢des porque permitiu a emissao de relatorios
detalhados, contendo informagdes sobre abastecimentos de veiculo, unidade, 6rgdo, local,
desempenho de quilometragem por litro. Permitiu ainda, identificar abastecimentos fora dos
parametros estabelecidos.

A operacionalizacdo do sistema ocorre por meio de um software de controle online que
possibilita a leitura, o registro, o envio e o recebimento de informagdes sobre abastecimento,
utilizando dispositivos instalados nos veiculos que se conectam aos postos de combustivel por
meio da integragdo com o SIAD.

O SGTA inclui dois dispositivos eletronicos de leitura que sdo instalados no veiculo: um
localizado no interior do painel e conectado ao odometro e outro chip transponder posicionado
proximo ao bocal do tanque.

Existe ainda o processo de automagao no POC, para que ocorra a liberagdo do combustivel
para abastecimento. Os postos devem contar com um Terminal de Controle de Abastecimento
(TCA) e um Dispositivo do Bico (DBIC). Ambos os dispositivos tém a fun¢do de automatizar as

bombas e asseguram que o combustivel sé seja liberado apds a verificagdo de requisitos como a
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identificacdo do veiculo e do condutor, além da confirmagdo de saldo positivo de combustivel
registrado no SIAD para o 6rgao dono do veiculo.

A figura 7 apresenta imagens dos equipamentos de automac¢do em um POC, que utiliza o

SGTA.

Figura 7 — Dispositivos de automacio em postos de combustivel

Fonte: Batista (2020, p. 84).

Quando as informagdes lancadas no TCA sdo validadas, a bomba é automaticamente
liberada para abastecimento, mediante a utilizagdo da senha individual do condutor associada ao
seu CPF. O Chip Transponder, situado perto do orificio de abastecimento do tanque, serve como
interface para identificar o tanque com o bico da bomba.

A liberagao do combustivel ocorre por aproximagao; assim que o bico € retirado do tanque
afastando-o do chip, ha um desligamento automatico da bomba de abastecimento. Isso garante
que apenas o veiculo autorizado seja realmente abastecido.

A pesquisa ja apresentada no referencial teorico, de Soares et.al. (2022), ratifica que a
geracao de informagdo para o acompanhamento e a tomada de decisdo antes da implantacao do
SGTA era incipiente, haja vista que os dados disponibilizados até entdo nao eram trabalhados ou
utilizados para medir como se dava a gestdo da frota oficial.

Na sequéncia, sdo apresentados os dados coletados que demonstram o gasto anual com

combustivel pela institui¢do nos ultimos trés anos consolidados na tabela 3:
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Tabela 3 — Despesa total com combustivel (2021-2023)

Ano Gasto com combustivel Gasto total da Gasto com combustivel
em R$ Instituicio em R$ %
2021 37.601.230,97 148.042.049,16 25,4%
2022 41.771.556,76 147.599.491,49 28,3%
2023 26.128.161,96 140.111.693,41 18,6%
MEDIA 35.166.983,23 145.251.078,02 24,2%

Fonte: elaborada pela autora, com dados fornecidos pela Diretoria de Apoio Logistico (2024).

Os dados constantes da tabela 3 revelam que os gastos com combustivel na institui¢ao
impactam de forma significativa o seu custeio total. O percentual equivalente a quase um quarto
de todos os gastos. A média anual é superior aos 35 milhdes de reais.

Ao estabelecer um comparativo com outros 6rgdos publicos estaduais, a pesquisa
realizada por Batista (2020) apontou que a instituicdo em estudo era a que mais utilizava
combustivel. A época, seu consumo anual médio era em torno de 16,1 milhdes de litros, o que
correspondia a 59,9% de todo do Poder Executivo Estadual.

O consumo de combustivel ¢ alto, em razdo da corporagdo ser o 6rgao publico que
apresenta a maior frota de veiculos abastecidos no estado. No ano em anélise (2017), a frota era
9.269 veiculos.

Insta salientar que existe outro modelo de abastecimento da frota para aqueles locais que
ndo possuem postos de abastecimento proprio, ou que possuem posto com apenas um tipo de
combustivel, que ndo atende a demanda de todos os modelos de veiculos, especialmente quando
se trata de veiculos abastecidos com o diesel S10.

O contrato n. 23/2023 — CMI tem por objeto a contratacdo de servigos de gerenciamento
do abastecimento de veiculos e equipamentos, por meio de um cartdo magnético, que ¢ utilizado
em uma rede credenciada de postos de combustiveis, espalhados pelos diversos municipios
mineiros.

D4 analise geral dos dados e informacdes apresentados nesta secao, € possivel inferir que,
embora a organizacgdo ja disponha de uma forma de controlar os abastecimentos em seus postos
organicos, por meio do SGTA, ainda hd uma preocupagdo institucional no sentido de aumentar

cada vez mais os mecanismos de controle.
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Virios estudos e documentos internos indicam que a corporagdo pretende reduzir o
consumo do combustivel por meio de mudangas comportamentais dos motoristas. Para tanto,
intenciona contar com os recursos tecnoldgicos da telemetria veicular, conforme se vera mais
adiante, na subsec¢ao 4.4.

O trabalho ja mencionado, de Saraiva-Junior e Castro-Maia (2022), demonstra como o
uso da telemetria permite eliminar o desperdicio de combustivel e mitigar o uso inadequado dos
veiculos, contribuindo tanto para a diminuicdo dos custos operacionais como para um meio

ambiente sustentavel.

4.3.4 Sistema de Gestdao Total da Manutengdo (quarteiriza¢do)

O Sistema de Gestao Total da Manutencao, comumente chamado de quarteirizagdo da
manutencao de frota, foi implantado no Estado de Minas Gerais por iniciativa da Seplag, a partir
do Choque de Gestao em 2003. O objetivo pretendido era aumentar o nivel de eficiéncia das
organizagdes estaduais, com transferéncia dessas atividades para empresas especializadas na
gestao de frota.

Uma das vantagens oferecidas pelo processo de quarteirizagdo estaria justamente no uso
de sistemas informatizados de gestdo, os quais poderiam facilitar o acompanhamento dos
contratos pelos gestores de frota e produzir registros aptos a aumentar a transparéncia nos gastos
publicos (Spitale, 2021).

A institui¢do em estudo adotou o modelo de quarteirizagdo da manutencao de frota no ano
de 2014. Importa destacar que, pelo fato de possuir uma grande frota, distribuida por centenas de
municipios, a organizacdo adota diferentes modelos de manutencao visando atender a necessidade

de todas as fracdes. Assim, tem-se os seguintes modelos:

a) manutengdo organica: abarca as manutengdes preventivas e corretivas realizadas nas
oficinas mecanicas pertencentes ao proprio 6rgao;

b) manutencao terceirizada: consiste nas manutencdes preventivas e corretivas realizadas em
oficinas contratadas por meio de processos licitatorios realizados de forma descentralizada nas

diversas Regides do estado;
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¢) manutencdo quarteirizada: engloba as manutengdes preventivas e corretivas realizadas por

uma rede de oficinas credenciadas pela empresa responsavel pela gestio da frota.

Os gastos efetuados nos ultimos trés anos com a manutencdo de todos os veiculos

organicos da frota organizacional estdo dispostos no grafico 8, a seguir.

Grafico 8 — Gastos mensais com manutenc¢ao da frota (2021-2023)
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Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DAL (2024).

Nota-se no grafico, que a execugdo da despesa com a manutengdo da frota se iniciou no
més de fevereiro, nos trés anos considerados. Isso ocorre porque, embora o exercicio financeiro
em Minas Gerais tenha inicio em 1 de dezembro e encerramento em 31 de dezembro, o Sistema
Integrado de Administragdo Financeira (SIAF) permanece fechado no més de janeiro para
apura¢do de saldos, ajustes e conciliagdes ao balango patrimonial do ano anterior.

As linhas do grafico permitem identificar que nos trés anos existe uma tendéncia de
aumento ente os meses de mar¢o e maio, que coincidem com o periodo do feriado de Carnaval,
quando a institui¢do aumenta seu nivel de utilizacdo da frota, em razdo da natureza da atividade
de seguranca publica.

A linha em vermelho, que representa o ano de 2022, chama a atencdo por atingir o pico
maximo de gastos entre os meses de outubro € novembro, que coincidem com o periodo do pleito
eleitoral para escolha dos governantes em nivel federal e estadual. Deduz-se que grandes eventos
tém impacto nos gastos com a frota institucional, porque exigem manutencdo dos veiculos de

maneira massiva.
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No que se refere a tendéncia de gastos ao longo dos meses do ano, foi realizado um
somatodrio dos gastos nos trés anos, més a més. O resultado esta explicito no grafico 9, que se

segue.

Grafico 9 — Tendéncia de gastos com a frota més a més (2021-2023)
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Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DAL (2024).

O histograma mostra a distribui¢do dos dados em intervalos mensais, permitindo visualizar a
frequéncia da ocorréncia dos diferentes valores. Ja a linha de tendéncia, em vermelho, permite
deduzir que ha um aumento linear de despesas com a frota entre o inicio e o fim do ano. Esse
aumento ¢ mais acentuado no més de dezembro.

O aumento dos gastos com a manutengdo da frota no ultimo trimestre do ano pode estar
relacionado ao ciclo or¢amentario e a gestao fiscal. Nos 6rgaos publicos em geral, ha um esforgo
no final do ano para garantir que os recursos orcamentdrios alocados sejam efetivamente
utilizados antes do encerramento do exercicio financeiro.

No caso especifico de Minas Gerais, a Seplag orienta os 6rgaos a priorizarem a liquidagao
de despesas e pagamentos antes do final do exercicio financeiro, como forma de evitar o acimulo
de restos a pagar, que reduz a flexibilidade or¢amentéria e limita a capacidade do estado de alocar

recursos para novas despesas ou investimentos.



63

Em continuidade a analise dos gastos com a manutengdo da frota institucional, na tabela
4 sdo apresentados os dados do periodo de 2021 a 2023, em comparacdo com os gastos totais de

custeio da instituicao e o percentual que a manutencao da frota representa nesse total.

Tabela 4 — Percentual de gastos com a manutencio de frota (2021-2023)

Ano Gastos com manutencio de Gastos totais da instituicio Gasto com manutencio
frota em R$ em RS de frota %
2021 11.676.696,75 148.042.049,16 7,88
2022 17.455.943,21 147.599.491,49 11,85
2023 12.497.788,26 140.111.693,41 8,91
MEDIA 13.876.809,41 145.251.078,02 9,55

Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DAL (2024).

E perceptivel que valor médio gasto anualmente com a manutengao da frota quase alcanga
a casa dos R$ 14 milhdes, o que representa quase 10% da média do total de gastos de custeio.

Ao se comparar os gastos com a manuten¢ao da frota no ano de 2021 com os gastos no
ano de 2022, ¢ possivel notar que a varia¢do percentual foi de +49,5%, significativamente maior
do que a inflagdo acumulada de 2021 e 2022, que soma aproximadamente 13,66%, segundo o
IBGE.

Essa comparagdo indica que o aumento nos gastos com a manuten¢do da frota foi
consideravelmente mais alto do que o aumento geral dos precos na economia durante o0 mesmo
periodo. Portanto, esse aumento dos gastos ndo pode ser atribuido apenas a inflagao.

Uma possivel explicagdo para o aumento dos gastos no ano de 2022 seria a diminui¢do
dos impactos da pandemia do Covid-19 na economia, considerando que nos dois anos anteriores
os recursos publicos estavam sendo empregados prioritariamente na area da satde.

Outra variavel importante a ser considerada, ¢ o fato de Minas Gerais ter sido indicado o
estado mais seguro do pais em 2021, de acordo com dados do Sistema Nacional de Informagdes
de Seguranca Publica (Sinesp), do Ministério da Justica e Seguranga Publica. Esse titulo de estado
mais seguro foi usado como propaganda eleitoral do chefe do Executivo, que concorreu a
reeleicao no ano de 2022.

Isto posto, pode-se deduzir que ao longo do ano de 2022 houve uma priorizagao do uso

dos recursos na manuten¢ao da frota, haja vista a gestdo da frota ter importancia estratégica na



64

corporacdo e impactar diretamente na qualidade do servigo prestado e nos resultados pretendidos
pela institui¢do e pelo governo do estado.

Essa deducao ¢ reforcada quando se estabelece o comparativo entre os anos de 2022 e
2023. Houve uma reducao percentual dos gastos em aproximadamente 28,4% em 2023, enquanto
a inflagdo acumulada no periodo foi de 11,13%.

Quando se trata dos gastos especificos com a manutengio quarteirizada da frota, que € o

modelo em estudo nesta subse¢do, o grafico 10 permite ter uma visdo esquematica dos dados.

Grafico 10 — Gastos com a gestio quarteirizada da frota (2021 — 2023)
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Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DAL (2024).

As linhas do grafico demonstram que nos anos de 2021 e 2023 os gastos com a
manutencao quarteirizada da frota foram relativamente maiores que no ano de 2022. O &pice dos
gastos com esse modelo ocorreu no més de outubro de 2023 quando superaram a marca dos R$ 2
milhdes. A andlise conjunta do grafico 10 com a tabela 5 permite um entendimento melhor dessa

diferenca.

Tabela 5 — Percentual de gastos com a manutencio quarteirizada (2021-2023)

Ano Gasto total com manutencao Gasto com manuteng¢ao Gasto com manutenc¢ao
de frota em R$ quarteirizada de frota em R$ quarteirizada de frota %
2021 11.676.696,75 \ 10.589.575.,44 90,68%
2022 17.455.943,21 4.719.383,25 27,03%
2023 12.497.788.,26 \ 8.925.598,12 71,41%
MEDIA 13.876.809,41 8.078.188,94 58,21%

Fonte: elaborada pela autora, com dados fornecidos pela DAL (2024).
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Em termos percentuais, a média de gastos com a manuten¢do quarteirizada é superior a
50% do total gasto com a manuten¢ao de frota no periodo. Em 2021, o gasto representou mais de
90% do total, enquanto em 2022 ficou abaixo de 30%.

Um documento institucional aponta que, no inicio do ano de 2022, o saldo de empenho
do contrato com a empresa gestora da manuten¢do quarteirizada da frota finalizou. Nessa ocasiao,
o gestor de frota do 6rgdo, CMI, determinou as Unidades Executoras de despesa localizadas nas
Regides, que fizessem processos licitatorios para contratacdo de manutencao terceirizada até que
o termo aditivo fosse elaborado. Por essa razao, no ano de 2022 os gastos foram abaixo da média.

A pesquisa realizada por Spitale (2020) aborda especificamente esse ultimo modelo, de
quarteirizagdo da manuten¢do veicular no Estado de Minas Gerais. Os resultados do trabalho da
autora apontam que nesse modelo ndo ha elementos de governanca suficientes para evitar
oportunismos originados de a¢des das oficinas mecanicas de risco, por falha de atuagdo ou
omissao da firma gerenciadora.

Desse modo, a autora sugere a ado¢do de canais de comunicagdo periddicos entre os
envolvidos na relagdo, inclusive dos gestores de frota e da alta gestdo dos o6rgaos e entidades, com

o fito de utilizar a confianca para fortalecer os demais elementos de governanga.

4.3.5 Modelo de locagdo de frota

No inicio de 2015, a organizacdo elaborou um plano de renovagdo da frota por meio de
locagdo de veiculos, em substitui¢do ao modelo de terceirizagdo adotado no periodo de 2005 a
2014, tendo em vista que a situagdo financeira do estado nao permitia gastos com aquisi¢ao de
novos veiculos.

Um estudo realizado pela assessoria estratégica de logistica apontou que, naquela época
a frota era composta por 10.004 veiculos, contudo a idade média estava alta, com cerca de 5.9
anos de uso e um percentual de indisponibilidade de 36,7%.

A alternativa encontrada para a substitui¢do dos veiculos antigos € com alto custo de
manutengdo foi o modelo de locacdo. A institui¢do elaborou um projeto de renovacao de frota
com essa alternativa e o apresentou ao governo do estado.

Apos aprovacdo do projeto, realizou-se o processo licitatorio, seguido de ata de registro

de preco. Em dezembro de 2015, contratou-se os servigos de locagdao de veiculos automotores,
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com gestdo, manutencdo e suporte ao contratante, para utilizagdo em diversos municipios do
territorio mineiro (Minas Gerais, 2015b). Desde entdo, foram celebrados outros trés contratos,

conforme informagdes disponiveis na tabela 6:

Tabela 6 — Dados dos contratos de locacio de frota

Nimero Ano Vigéncia Quantidade de Valor mensal Valor Total do

Contrato veiculos R$ Contrato R$
082 2015 60 meses 850 3.259.914,39 195.594.863,40
034 2016 60 meses 625 2.354.191,35 141.251.481,00
001 2021 30 meses 625 1.871.636,02 56.149.080,60
001 2022 30 meses 557 2.227.997,50 66.839.925,00

Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela DAL (2024).

Os dados da tabela acima indicam que os dois primeiros contratos, celebrados
respectivamente nos anos de 2015 e 2016, tiveram uma vigéncia de 60 meses, enquanto nos dois
ultimos reduziu-se o prazo pela metade. Todavia, os contratos mais recentes fazem a previsao de
uma eventual renovacao, por até 60 meses, com substitui¢do total da frota por veiculos novos.

O contrato 082/2015 direcionou os veiculos para a capital, enquanto o contrato 034/2016
priorizou a distribui¢do dos veiculos para os municipios de maior porte no interior do estado. A
diferenciagdo em relagdo aos valores mensais pagos em ambos os contratos se d4 em razao do
quantitativo de veiculos, ja que os precos praticados nos dois contratos constavam em uma ata de
registro de precos.

O contrato 001/2021 foi celebrado para atender novamente a capital do estado e regido
metropolitana, todavia reduziu o quantitativo de veiculos em 23,5%. A redugdo do valor mensal
pago a contratada foi da ordem de 42,6%.

Em analise aos contratos, verifica-se que o valor do aluguel unitario diminuiu de um
contrato para outro. Em 2015, a diaria do veiculo caminhonete Chevrolet S10 LT 2.5 4x2 era de
R$ 214,95. Em 2021, a diaria unitaria do veiculo caminhonete Chevrolet S10 CD LS 2.8 4x4 era
de R$ 149,56. Embora ndo seja a mesma versao do veiculo, a discrepancia de valores chama a
atencao.

A variagao percentual no custo da didria do veiculo foi de reducao de aproximadamente

30,5%, enquanto a inflagdo acumulada no periodo foi de 45,40%. Isso indica que o custo da didria
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do veiculo caiu mais rapidamente do que o aumento geral dos pregos na economia durante o
mesmo periodo.

No comparativo do contrato 001/2022 com o 034/2016, verificou-se que foi contratada a
mesma quantidade de veiculos (625). Embora tenha havido mudanga na marca/modelo dos
veiculos, o preco dos dois modelos ¢ equivalente no mercado. Em 2016, a didria do veiculo
caminhonete Chevrolet S10 LT 2.5 4x2 era de R$ 214,95. Em 2022, a diaria do veiculo
caminhonete Mitsubish L200 Triton 6L 2.4 4x2 era de R$ 192.62.

A variacao percentual no custo da didria do veiculo teve redugdo de aproximadamente
10,4%. Comparando com a inflagdo acumulada de 24,47% no mesmo periodo, constata-se que a
reducdo no custo da didria foi maior do que a inflagdo acumulada, indicando uma diminui¢ao
efetiva no custo ajustado pela inflagdo.

Relatorios da instituicao indicam que essa discrepancia em relagdo aos contratos de
locagdo se deu em razdo de que, no ano de 2015, o processo licitatério teve pouca concorréncia.
Naquele momento, poucas empresas se interessaram pelo certame, dada a condi¢ao de uso severo
dos veiculos da frota institucional que enseja reparos frequentes.

Ja nos anos de 2021 e 2022, a locacao de frota havia se tornado comum em diversos
estados brasileiros, deixando de ser incomum e temeraria. Como consequéncia, houve aumento
do numero de participantes nos certames, redundando em um preco mais vantajoso para a
instituigao.

No ano de 2023, ja antecipando o vencimento do contrato n. 001/2021, a organizacao
elaborou um Estudo Técnico Preliminar (ETP) que teve por objetivo subsidiar a tomada de
decis@o que melhor atendesse ao interesse publico, minimizando o impacto financeiro ao erario.
Na ocasido, foram consideradas trés alternativas: a renovagdo do contrato n. 001/2021; a
realizacdo de novo processo licitatorio; e a aquisicao direta dos veiculos (Minas Gerais, 2023c¢).

O estudo foi embasado em diversos comparativos, por meio da exposi¢do de gréficos,
tabelas e orgamentos de locacao de frota em diversos estados do pais. Foi indicado inicialmente
que a locacao de frota era a alternativa mais vantajosa para a institui¢ao, entretanto restava decidir
pela renovacdo do contrato ou a realizagdo de novo processo licitatorio.

O valor apresentado pela contratada para a renovagdo do contrato por um periodo de 30
meses, com o fornecimento de 780 veiculos novos foi de R$ 140.635.709,40, enquanto o prego

médio de orgamento para a realizagdo de uma nova licitagdo foi de R$ R$ 247.949.722,80. Assim,
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o ETP teve parecer conclusivo no sentido de que a op¢ao mais vantajosa e que melhor atendia ao
interesse publico era a renovagdo do contrato 001/2021.

No més de maio de 2024, foi realizado outro ETP antecipando o vencimento do contrato
n. 001/2022 em novembro de 2024. Dentre as opcdes consideradas estavam: a prorrogagao do
contrato atual; a adesdo eventual a ata de registro de prego; e a aquisicao de veiculos proprios.

O estudo fez demonstracdes de memorias de calculo contemplando: os orcamentos da
locacao e implementacao dos veiculos enviados pelas empresas envolvidas; os pregos registrados
nas atas de outras instituicdes que adotaram a locagdo de veiculos; os valores atualmente
praticados no estado, bem como o calculo da média, mediana e menor pregco baseados nesses
valores.

O parecer conclusivo do ETP foi no sentido de que a adesdo as atas de registro de preco
de uma instituicdo publica de Goids se mostrava técnica, or¢amentaria e operacionalmente viavel,
pelo fato de os precos praticados estarem muito préximos dos precos do atual contrato. Assim,
mostra-se como mais vantajosa para a administragao publica.

Do que foi exposto nesta subsecdo, conclui-se que a escolha do modelo de locagao de
frota na instituigdo sempre foi precedida de diversos estudos que procuraram subsidiar a
autoridade competente na tomada de decisdo que melhor se amoldasse aos interesses
institucionais, aos aspectos de preservacdo do erario e a uma maior efetividade na prestacao do
servico publico.

Constata-se, portanto, que hd um alinhamento entre a pesquisa documental aqui
apresentada e a pesquisa bibliografica referente & inovagdo na gestdo de operagdes do setor
publico, tangenciando com os conceitos de eficiéncia e governanga publicas (Prado; Peinado;

Graeml, 2011; Bourahli; Montenegro; Fernandes, 2011).

4.4 Processo de adoc¢io da telemetria na gestdo de frotas

O primeiro passo para a adocao da telemetria na gestdo de frota da institui¢do ocorreu no

ano de 2022, quando um Estudo Técnico Preliminar apontou a necessidade de contratagdo de uma
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empresa especializada na prestacdo de servigos de TIC para o monitoramento e rastreamento
veicular por GPS, utilizando tecnologia GPRS ¢ GSM’ (Minas Gerais, 2022).

Embora parte da frota disponha de rastreadores veiculares, at¢ o momento, todos os
equipamentos utilizados no rastreio desses veiculos funcionam com a tecnologia 2G (rede mével
sem fio), homologada para uso no territorio brasileiro e em uso hé aproximadamente 25 anos.
Dada a obsolescéncia, ja estd em fase gradativa de desligamento no pais.

Embora ndo exista uma data expressa para o desligamento total das tecnologias 2G e 3G,
conforme dados da Anatel, a expectativa ¢ uma migracdo natural dos dispositivos para tecnologias
mais atuais até o ano de 2028.

Do total geral de 9.327 veiculos da frota da instituicdo, apenas 5.396 deles possuem o
equipamento de rastreio instalado, que permite o envio de coordenadas geograficas (latitude e

longitude) em um sistema interno que funciona na Intranet da organizacao.

O grafico 11 mostra a situagdo dos equipamentos de localizagdo na frota institucional.

Grafico 11 — Situacio dos equipamentos de localizacio (2024)

7 Transmitindo: 4.3 %

Sem transmitir ha
menos de 15 dias: 22 8
%

Sem equipamento de
localizacdo: 42.1 %

Sem transmitir ha mais
. de 15 dias: 25.1 %
Nunca transmitido: 5.7 %

Fonte: SigLog (2024).

7 O monitoramento e rastreamento veicular por GPS (Global Positioning System) utilizando tecnologia GPRS
(General Packet Radio Service) e GSM (Global System for Mobile Communications) é um sistema que permite a
localizag@o € 0 acompanhamento em tempo real de veiculos.
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Os dados no grafico indicam que quase metade da frota ndo possui o equipamento de
localizag@o. Dos veiculos que possuem o rastreador, 25% estava sem transmitir hd mais de 15
dias, enquanto 22.8% estava sem transmitir hd menos de 15 dias. 5.7% da frota nunca transmitiu
informacdes. O menor percentual do grafico ¢ de veiculos que estava transmitindo as
coordenadas.

Diante desse cendario, em que o rastreamento ndo se encontra em pleno funcionamento e
a tecnologia utilizada esta proxima de ser descontinuada, a organizagao aproveitou a oportunidade
para incorporar a telemetria veicular, uma tecnologia emergente que vai além do simples
rastreamento. Antes, permite 0 monitoramento e controle eficiente em varias areas e possibilita
ainda otimizar processos, reduzir custos e aumentar a seguranca dos servidores.

O sistema implantado nos veiculos consiste na coleta de dados em tempo real, por meio
de sensores instalados nos veiculos ou das informagdes recebidas de uma rede CAN (Controller
Area Network). Tais dados s3o transmitidos para uma plataforma de controle, onde serdo
analisados e utilizados para monitorar o desempenho dos veiculos € o comportamento dos
motoristas.

A Diretoria de Tecnologia e Sistemas, por meio do Centro de Tecnologia de
Comunicagdes (CTT), criou a Se¢do de Telemetria no ano de 2022, com o objetivo de atender a
demanda de instalagdo e manutengdo dos rastreadores veiculares, que era composta por uma
equipe de apenas trés técnicos.

O processo licitatorio para a contratagdo do servigo aconteceu no mesmo ano, contudo o
resultado foi deserto, visto que ndo houve participagdo de empresas com capacidade técnica
comprovada, aptas para a prestacao do servico. Entretanto, no ano de 2023, a Secao de Telemetria
elaborou outro termo de referéncia, documento que define o escopo da contratagdo, para uma
nova licitagdo, cujo edital incluiu quatro 6rgaos e entidades do estado como participantes, os quais
integrariam o procedimento licitatdrio e a ata de registro de pregos.

Esse processo possibilitou a contratacdo do servigo de telemetria avancada (para os
veiculos de 04 rodas) e de telemetria basica (para as motocicletas, quadriciclos e veiculos de 04
rodas que ndo fazem a medi¢do de dados avancada). As principais diferencas entre ambos os

servigos constam do quadro da figura 8.
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Figura 8 — Diferencas entre telemetria basica e telemetria avancada
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Fonte: dados fornecidos pela DTS (2024).

No termo de referéncia, foi definido que a empresa contratada seria responsavel pela
criacdo de uma plataforma de gerenciamento dos veiculos, denominada de Sistema de
Monitoramento de Telemetria Veicular, que deveria ser composto por uma plataforma web
integrada com as aplicacdes de trés sistemas ja utilizados na corporagdo: MapaCAD?, Intendéncia
Virtual’ e SiGLog!°.

A integragdo tem como objetivo a transmissao bidirecional e ininterrupta de dados em
tempo real entre os sistemas, de forma a permitir a obtenc¢ao de relatorios gerenciais. O diagrama
que descreve o modelo de transmissdo de dados entre o Sistema de Monitoramento de Telemetria

veicular e os outros trés sistemas internos da corporagdo esta na figura 9.

8 Sistema utilizado pela institui¢do para o gerenciamento € controle de atividades e dados operacionais. A sigla
MapaCAD corresponde a Médulo de Apuragdo de Atividades de Policia e Administrativo. Auxilia no controle e na
gestdo de informacdes relacionadas as operagdes, ocorréncias, e outras atividades pertinentes ao trabalho.

? Trata-se de um sistema desenvolvido e manutenido pela institui¢do para controle de recursos empregados em sua
atividade operacional, incluindo os veiculos;

10 Trata-se de um sistema desenvolvido e manutenido pela institui¢do para controle de recursos logisticos empregados
em sua atividade operacional, incluindo também os veiculos.
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Figura 9 — Diagrama de transmissdo de dados do Sistema de Monitoramento de

Telemetria Veicular
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Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DTS (2024).

O processo licitatorio ocorreu em dezembro de 2023 e a contratacdo dos servigos em
janeiro de 2024. O valor unitario da telemetria avangada saiu ao custo de R$ 48,00 e o da
telemetria basica de R$ 32,00. Inicialmente, sera implantado um projeto piloto, conforme dados

da tabela 7.

Tabela 7 — Projeto Piloto do Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular

UDI Municipio Veiculos com Veiculos com Valor Mensal Valor Anual
telemetria avancada telemetria basica em R$ em RS
CPE Belo Horizonte 177 0 8.496,00 101.952,00
1* Regido Belo Horizonte 181 357 20.112,00 241.244,00
3* Regiao Vespasiano 110 25 5.904,00 72.960,00
12% Regido Ipatinga 442 68 23.392,00 280.704,00
TOTAL 910 450 57.904 696.860,00

Fonte: elaborado pela autora, com dados fornecidos pela DTS (2024).

O prazo contratual para a implementagdo do Sistema de Monitoramento de Telemetria

Veicular era de 180 dias. No entanto, devido a complexidade de seu desenvolvimento, o prazo
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foi prorrogado. Em meados do més de agosto de 2024, foram instalados equipamentos de
monitoramento em 09 veiculos para validar as integragdes com os sistemas internos da instituicao.

A figura 10 apresenta o modelo de equipamento rastreador de telemetria avancada
instalado nos veiculos.

Figura 10 — Modelo de equipamento rastreador de Telemetria Avancada
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Fonte: DTS (2024).

A figura 11 apresenta o modelo de equipamento rastreador de telemetria avangada

instalado nos veiculos.

Figura 11 — Modelo de equipamento rastreador de Telemetria Basica
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Fonte: DTS (2024).
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A solugdo de monitoramento que estd sendo desenvolvida contard com uma versao web
para computadores € uma versao mobile para smartphones. Na tela inicial da plataforma, ha uma
base de mapa que mostra a concentragdo de todos os veiculos monitorados, que podem ser
visualizados de maneira expansiva ou condensada, em forma de cluster.

Os veiculos monitorados podem ser divididos em grupos. Essa divisdo permitira que se
faga um controle por unidade, estabelecendo um ranking de performance na gestao do patrimonio.
O sistema ainda permite acompanhar o deslocamento de cada veiculo em tempo real, emitindo
alarmes e notificagdes para erros de condugao.

Comportamentos de motoristas como: excesso de velocidade, aceleradas bruscas ou
frenagens repentinas, poderdo ser registradas com todos os detalhes, inclusive com o enderego
onde se deu o fato e obten¢do de imagens do local, por meio de uma interface com a base do
Google Street View.

A figura 12 mostra o dashboard personalizavel do sistema de monitoramento, com dados

de veiculos da frota que estdo em teste na plataforma.

Figura 12 — Dashboard personalizavel
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Fonte: DTS (2024).

Na imagem ¢ possivel visualizar o resumo didrio do monitoramento dos veiculos. A
plataforma ¢ intuitiva e utiliza recursos graficos que facilitam a compreensao das informagoes.
Do lado direito da imagem, ha um quadro de comportamento de diregao que registra erros e atribui

pontuag@o aos motoristas.
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A figura 13, na sequéncia, apresenta outra tela da plataforma, com mais informagdes

gerenciais de veiculos e motoristas.

Figura 13 — Informacgoes gerenciais do sistema
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Fonte: DTS (2024).

Para além do controle da dirigibilidade e da eficiéncia energética dos veiculos, conforme
se vé na imagem, a plataforma conta com um modulo de manutengdo que possibilita o
agendamento de revisdes e emite notificagdes antes do evento. Em relacdo ao motorista, esse
modulo possibilita a criagdo de alerta que indica a necessidade de renovacao da Carteira Nacional
de Habilitacao (CNH).

Outra importante funcionalidade no Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular,
que facilita a atividade de coordenagdo e controle, ¢ a criagdo de cercas eletronicas ou cercas
virtuais. Por intermédio da plotagem de pontos no mapa, ¢ possivel controlar a entrada e saida
dos veiculos monitorados em determinada area, obter relatorios gerenciais que indiquem quanto
tempo o veiculo permaneceu no local delimitado, ou mesmo se deixou de adentra-lo.

A figura 14, a seguir, mostra um exemplo de criacdo de cerca eletronica no municipio de

Vespasiano.
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Figura 14 — Cercas eletronicas no Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular

G o e e e e e
xuldd,_/
¢

Vespas: .}'xq

Fonte: DTS (2024).

A plataforma conta ainda com uma ferramenta chamada de mapa de calor. Um mapa de
calor pode mostrar quais areas estao sendo mais frequentadas pelos veiculos monitorados. As
areas com alta concentragdo de veiculos aparecem com cores mais intensas, permitindo identificar
zonas de alta atividade.

No contexto da atividade da institui¢do, o mapa de calor pode aumentar a efetividade da
gestdo das operacdes, pelo fato de facilitar a rdpida visualizacdo de quais areas estdo sendo
cobertas e onde ha necessidade de ajustes na operagao.

A figura 15 apresenta um exemplo de mapa de calor. As areas de maior concentragao dos

veiculos monitorados estdo na cor laranja.

Figura 15 — Mapa de calor no monitoramento por telemetria veicular
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No que concerne a seguranca dos motoristas, a plataforma contara com um sistema de
alarme para frenagem busca e capotamento, para uma prestacao de socorro mais rapida e efetiva,
em caso de necessidade. Também existe a previsao havera a instalacao de um botdo de panico no
veiculo, indicando emergéncias e prioridades.

Do exposto, conclui-se que a instituigdo pesquisada acredita que o delineamento de
cenarios prospectivos produzidos a partir de variaveis oriundas de Sistema de Monitoramento de
Telemetria Veicular tera impactos relevantes na sua atividade, de forma a garantir que as decisoes
em nivel estratégico sejam tomadas com mais qualidade, criatividade e seguranga. O cenario se
mostra bastante promissor para o aumento da efetividade da frota, que ¢ um dos objetivos
estratégicos institucionais.

A expectativa ¢ que toda a frota institucional seja monitorada, entretanto o projeto de
expansao depende da liberagao de recursos or¢amentarios por parte do governo do estado. Para a
implementagdo na frota completa (organica e locada), o custo mensal ¢ da ordem de R$
416.432,00 e o anual de R$ 4.997.184,00.

Trata-se de um investimento que vai redundar em: aumento da eficiéncia operacional;
reducdo de custos; melhoria das atividades de coordenagdo e controle; gestdo proativa e
estratégica; praticas de sustentabilidade, dentre varios outros ganhos citados nas pesquisas aqui
apresentadas (Oliveira-Neto, et.al., 2019; Lopes; Moori, 2021; Noronha et.al., 2022; Saraiva-
Junior; Castro-Maia, 2022).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo investigar quais sdo os principais desafios na gestdo de frotas de
uma organizagdo publica no Estado de Minas Gerais. A pergunta norteadora a partir da qual se
iniciou a pesquisa foi: Como uma organizagdo publica, cuja atividade precipua esta atrelada a
utilizagdo de veiculos, pode aumentar sua efetividade por meio de uma gestdo eficaz de frota?

A pesquisa bibliografica mostrou que a transformacao digital tem se destacado como um
elemento essencial na reformulag¢do dos paradigmas no setor publico, indo além de uma simples
revolugdo tecnoldgica. Outrossim, provoca uma reavaliagdo profunda dos mecanismos de

governanga.
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A governanca publica € o meio que o Estado detém para resolver o conflito de agéncia,
aumentar a efetividade dos servicos prestados e promover o aumento de sua capacidade de
enfrentar desafios, gerando valor para o cidaddo. Nesse contexto, a inovagao tecnoldgica tem um
papel essencial na modernizacao da gestao publica.

No que tange a gestdo de frotas de organizagdes do setor publico, os estudos indicaram
que o uso das tecnologias emergentes pode impactar significativamente suas operagoes,
especialmente para aqueles 6rgaos que possuem grandes frotas e a utilizam na execucao de seus
portfolios de servico, como € o caso da instituicdo objeto da pesquisa.

Os resultados da pesquisa documental apontam que a organizagao estudada esta atenta as
inovagdes que surgem no campo das operagdes e vem incorporando paulatinamente novas
tecnologias para a gestao de frota, sobretudo nas ultimas duas décadas.

A criacdo do SIAD no Estado de Minas Gerais representou um marco para a institui¢ao,
que passou a utilizar o mddulo frota para aumentar a coordenacao e controle de sua frota. Da
mesma maneira, o sistema SGTA para controle dos abastecimentos revela-se uma ferramenta
extremamente eficaz, capaz de reduzir os gastos com combustivel, que representa % do total das
despesas de custeio da corporagao.

Os modelos de gestdo de frota adotados pelo 6rgdo até o presente momento também
seguem uma tendéncia de evolugdo, na busca pela reducao de custos e aumento da efetividade.
Assim, o modelo de locagdo de frota tem se mostrado uma boa alternativa para o momento
financeiro que o estado enfrenta, sem condigdes para efetuar investimentos na aquisicao de
veiculos.

Para a consecugdo deste trabalho, foram delineados quatro objetivos especificos, por meio

dos quais se pretendia atingir o objetivo geral proposto:

i) Compreender como a inovacio pode ser instrumentalizada para enfrentar os
desafios peculiares ao setor publico e possibilitar ganhos de eficiéncia e melhor governanca
publica;

A bibliografia apresentada no referencial teérico demonstrou que a inovagdo € essencial
para enfrentar as adversidades do setor publico, oferecendo ganhos em eficiéncia, transparéncia
e participacdo dos usudrios. A gestdo publica, diante da necessidade de adaptacdo constante,

utiliza a inovagdo para otimizar processos € promover mudangas significativas.
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Apesar dos beneficios que as tecnologias emergentes proporcionam, também representam
desafios, pois envolvem um alto nivel de investimento, conhecimento técnico e ado¢do de uma

identidade organizacional voltada para a cultura da inovagao.

ii) Verificar como a complexidade logistica e a crescente pressio por efetividade e
sustentabilidade no setor publico tornam a gestio de frota um fator estratégico para o
sucesso organizacional;

A pesquisa bibliografica demonstrou que a incorporagdao de tecnologias como o IoT
representa um diferencial para qualquer organizacao, traduzindo-se em vantagem competitiva,
capaz de maximizar os lucros de uma empresa privada ou minimizar os custos de uma
organizagdo publica, de forma que os recursos sejam utilizados para prestar novos servicos, em
atendimento ao anseio da coletividade.

Mais importante ainda que a reducdo dos custos, o uso de tecnologias emergentes na
gestao de frotas do setor publico permite o controle no consumo de combustivel, fonte de energia
ndo renovavel. O controle de rotas, por exemplo, coibe deslocamentos desnecessarios que
impactariam o meio ambiente, com a emissdo de gases na atmosfera.

Todos esses resultados implicam no aumento da eficacia, eficiéncia e efetividade na
gestdo de frota de organizacdes publicas. Também se traduzem em préaticas de sustentabilidade e
de fortalecimento da accountability, que consiste na prestagdao de contas dos recursos arrecadados

pelo Estado, aos contribuintes e usuarios dos servi¢os publicos.

iii) Acompanhar o processo evolutivo na gestao de frota da organizacio estudada.

Na pesquisa documental constatou-se que instituicdo em estudo buscou, no ano de 2022,
realizar a contratagdo de prestagdo de servigos de monitoramento e telemetria veicular, adequados
a natureza da atividade por ela desenvolvida.

Constatou-se que surgiram problemas técnicos que envolveram o primeiro processo
licitatério, assim como restricdes orgamentarias que limitaram a contratagdo inicial para poucas

unidades, por intermédio de um projeto piloto.

iv) Apresentar um produto tecnologico na forma de sumario executivo, para fins de

assessoria a instituicao pesquisada.
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Como contribui¢do para organizagdo, o Apéndice apresenta um produto tecnoldgico, na
forma de Sumadrio Executivo, que que visa oferecer assessoria para o nivel estratégico da
organizacao, na gestao se sua frota.

Ante o exposto, entende-se que os objetivos propostos para a pesquisa foram cumpridos.
Dessa forma, espera-se que o trabalho contribua para o avanco do conhecimento na linha de
pesquisa da gestdo publica, na medida em que se ocupa de uma nuance pouco explorada no campo
académico, que ¢ os desafios enfrentados na gestdo de frota de institui¢des publicas.

Os resultados deste trabalho tém implicagdes praticas que podem ser aproveitadas pela
organizagdo objeto de pesquisa e, posteriormente replicados em outros 6rgaos publicos. Sabe-se
que mudancas organizacionais sdo complexas e o uso de dados para monitorar o comportamento
dos motoristas pode levantar preocupagdes sobre a privacidade e a autonomia.

Nesse sentido, ¢ sugerido a implementacdo de um projeto de conscientiza¢do para que os
servidores aceitem as mudangas organizacionais, sobretudo a adocdo da telemetria, como uma
oportunidade de ganho e ndo uma ameaga.

Em suma, a resisténcia a mudanca na implementagcdo de tecnologias emergentes que
controlam a forga de trabalho ¢ um fendomeno complexo que requer atencao cuidadosa por parte
das organizacgdes.

Ao considerar fatores individuais, culturais e estratégicos, € possivel desenvolver
abordagens mais eficazes para superar essa resisténcia e garantir uma integracao bem-sucedida
das novas tecnologias. Ignorar essas dindmicas pode resultar ndo apenas em falhas na
implementagdo, mas também em um impacto negativo na moral e na produtividade da forga de
trabalho.

Da mesma forma, a privacidade e a autonomia dos trabalhadores sdo questdes centrais na
era das tecnologias emergentes. A vigilancia constante pode comprometer ndo apenas a dignidade
dos profissionais, mas também o clima organizacional e a inovacdo. Portanto, sugere-se que a
organizacao adote uma abordagem que integre as potencialidades das novas tecnologias, com a
protecao dos profissionais, promovendo um ambiente de trabalho saudavel e sustentavel.

As limitacdes deste trabalho estdo relacionadas com a compressdo do tempo para a
realizacdo de uma pesquisa de campo. Motivo pelo qual se optou pela pesquisa documental, com

analise de dados secundarios.
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Em relagdo a implantagdo do Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular na
organizagdo, ndo foi possivel a apresentacdo de resultados, considerando que o sistema esta em
uma fase muito incipiente de desenvolvimento, quando estdao sendo realizados os primeiros testes
de compatibilizagdo dos sistemas.

Entretanto, o acesso ao contetido da plataforma digital onde estd sendo desenvolvido o
sistema, permitiu que se tenha uma no¢do dos principais recursos oferecidos. Como
consequéncia, foi possivel vislumbrar possiveis ganhos para a institui¢do, para os servidores e
para a coletividade.

Em razdo das limitagdes apontadas, sugere-se como pesquisas futuras, que seja avaliado
o processo de implantacdo do Sistema de Monitoramento de Telemetria Veicular e seus reflexos:

v nos custos com a frota da institui¢do;
no consumo de combustivel;
na ocorréncia de sinistros e acidentes automobilisticos com a frota;
na ocorréncia de infragdes de transito;

na cultura organizacional,

RN NN

nos indicadores de resultados da atividade finalistica da corporagao.

O processo de adocdo de inovagdes tecnoldgicas se mostra essencial para as
organizacdes do setor publico, pois reflete a adaptacio do Estado a transformacao digital.
Organizacdes de sucesso frequentemente se beneficiam de mudancas tecnologicas, que se

consubstanciam em uma vantagem competitiva e estratégia de sobrevivéncia organizacional.
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APENDICE — SUMARIO EXECUTIVO

Titulo da Pesquisa: Desafios da Gestao de Frotas de Uma Instituicao Publica do Estado de Minas

Gerais

Autora: Michelle Borges de Noronha Ferreira

Programa/Institui¢do: Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Organizacional — Mestrado

Profissional, da Faculdade de Gestdo de Negocios da Universidade Federal de Uberlandia

Data da Defesa: 05 de setembro de 2024

Resumo: Trata-se de trabalho de pesquisa cujo objeto de estudo € um 6rgao da administra¢ao
direta do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, o qual possui a maior frota, com cerca de
9.327 veiculos. O estudo partiu do seguinte questionamento: como uma organizagao publica, cuja
atividade precipua esta atrelada a utilizagao de veiculos, pode aumentar sua efetividade por meio

de uma gestao eficaz de frota?

Objetivos:

V' investigar quais s3o os principais desafios na gestdo de frotas de uma organizagéo piblica

no Estado de Minas Gerais;

v compreender como a inovagdo pode ser instrumentalizada para enfrentar os desafios
peculiares ao setor publico e possibilitar ganhos de eficiéncia e melhor governanca

publica;

v' verificar como a complexidade logistica e a crescente pressdo por efetividade e
sustentabilidade no setor publico tornam a gestdo de frota um fator estratégico para o

sucesso organizacional;
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v’ acompanhar o processo evolutivo na gestdo de frota da organizagdo estudada.

Contexto/Justificativa: a instituicdo pesquisada desenvolve suas atividades no campo da
seguranga publica e apresenta grande capilaridade, estando presente nos 853 municipios mineiros.
O servigo publico prestado esta centrado no atendimento ao cidadao, por meio da utilizagdo de
veiculos, razao pela qual detém a maior frota do Estado de Minas Gerais. No ultimo triénio (2021-
2023), o gasto médio anual com a manutengdo da frota foi superior a R$ 13 milhdes, que
representa quase 10% do total de gastos anuais com custeio da instituicdo. Enquanto o valor
médio anual gasto com combustivel foi de mais de R$ 35 milhdes, que representa quase 25% do
total de suas despesas de custeio. Dado o tamanho de sua frota e a natureza do servigo publico
prestado, que demanda a utilizagdo de veiculos ininterruptamente, qualquer agdo desenvolvida
para melhoria dos custos do combustivel, bem como a mitigacdo do desperdicio, apresenta
potencial para impactar consideravelmente, ndo somente o proprio 6rgdo, mas toda cadeia de
abastecimento do estado. Assim, a ado¢do de mecanismos de controle e de gestao de frota reflete
na melhoria da qualidade do gasto publico, permitindo maior transparéncia, responsabilidade ¢
eficiéncia, que se traduzem em principios fundamentais da governanga publica. Ciente da
relevancia da gestdo de frota, a corporag@o instituiu como objetivo em seu Plano Estratégico
2024-2027, o aumento da efetividade da frota e a expansdo de iniciativas para preservagao do
meio ambiente e desenvolvimento sustentavel. Desde o ano de 2022, estudos vém sendo
desenvolvidos para implementa¢ao de um sistema de monitoramento de telemetria veicular, que
permita a coleta de dados para a gestdo de informacdes de logistica, otimizagdo de recursos e
reducdo de custos de manutencdo e gasto com combustivel. Com a implantacdo desse sistema, o
orgdo espera obter a localizagao precisa de toda sua frota, assim como os dados de dirigibilidade
em tempo real. Dessa forma, tornar possivel o direcionamento dos recursos de forma mais
eficiente, com a ampliacdo da seguranga e controle da forca de trabalho. A busca por solucdes
tecnoldgicas denota que a corporagdo estd atenta as mudancas nos modelos de gestdo que estdo
em curso no cenario mundial. Efetividade ¢ o ideal perseguido pelas organizagdes que tentam
garantir sua sustentabilidade em um cenario mutavel e repleto de incertezas, marcado pela ruptura
com os modelos de administragdo tradicionais. Isto posto, para a organizacdo pesquisada, este
trabalho pode servir de instrumento de diagnostico da situag@o atual, apontando dificuldades e

oportunidades, bem como solu¢des mais acertadas, pois ao otimizar seus processos de gestdo de
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frota, a corporagdo cumpre sua missao na preservagdo da ordem publica a0 mesmo tempo em que

agrega valor a vida do cidaddo usudrio de seus servicos.

Métodos e Procedimentos: a pesquisa ¢ aplicada, pois esta voltada a aquisicao do conhecimento
com vistas a aplicacdo em uma situacao especifica, que ¢ o aumento da efetividade na gestao de
frotas do setor publico. Por se tratar de um trabalho de conclusdo de curso de um mestrado
profissional, na linha de pesquisa de gestdo publica, buscou-se um tema que permitisse uma
contribuicdo académica para a rotina das institui¢des publicas. Quanto aos procedimentos
técnicos, a pesquisa ¢ bibliografica, pois foi elaborada com base em material ja publicado e
documental, tendo em vista que se valeu de documentos institucionais mantidos no arquivo da
organizacao, tais como: banco de dados, diretrizes, regulamentos, projetos, estudos de situagdo,
plano estratégico, sistemas informatizados e legislacdes diversas. Quanto a técnica, a pesquisa
combina elementos das abordagens quantitativas e qualitativas, permitindo uma compreensao
mais completa do fendmeno da pesquisa. O recorte temporal estabelecido para a coleta de dados
numéricos referentes aos gastos com combustivel e manutencdo da frota foi intervalo o
compreendido entre os anos de 2021 e 2023. Foi utilizada a técnica de analise de dados
secunddrios, que se adequou as limitagdes financeiras € a compreensao de tempo para a realizacao

da pesquisa. Na analise de dados, foi empregada a estatistica descritiva e analise de conteudo.

Principais Resultados: a pesquisa bibliografica mostrou que a transformagdo digital tem se
destacado como um elemento essencial na reformulag¢do dos paradigmas no setor publico, indo
além de uma simples revolucao tecnologica. Outrossim, provoca uma reavaliacao profunda dos
mecanismos de governanga. A governanga publica € o meio que o Estado detém para resolver o
conflito de agéncia, aumentar a efetividade dos servigos prestados e promover o aumento de sua
capacidade de enfrentar desafios, gerando valor para o cidaddo. Nesse contexto, a inovagao
tecnoldgica tem um papel essencial na modernizagdo da gestao publica. No que tange a gestao de
frotas de organizagdes do setor publico, os estudos indicaram que o uso das tecnologias
emergentes pode impactar significativamente suas operacdes, especialmente para aqueles 6rgaos
que possuem grandes frotas e a utilizam na execug¢do de seus portfolios de servigo, como € o caso
da instituicdo objeto da pesquisa. Os resultados da pesquisa documental apontam que a

organizacdo estudada estd atenta as inovagdes que surgem no campo das operacdes € vem
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incorporando paulatinamente novas tecnologias para a gestao de frota, sobretudo nas ultimas duas
décadas. A criagdao do STIAD no Estado de Minas Gerais representou um marco para a instituicao,
que passou a utilizar o modulo frota para aumentar a coordenagao e controle de sua frota. Da
mesma maneira, o sistema SGTA para controle dos abastecimentos revela-se uma ferramenta
extremamente eficaz, capaz de reduzir os gastos com combustivel. Os modelos de gestao de frota
adotados pelo 6rgdo até o presente momento também seguem uma tendéncia de evolucdo, na
busca pela reducao de custos e aumento da efetividade. Assim, o modelo de locagdo de frota tem
se mostrado uma boa alternativa para o momento financeiro que o estado enfrenta, sem condigdes

para efetuar investimentos na aquisi¢ao de veiculos.

Sugestdes para a instituicido pesquisada: sabe-se que mudancgas organizacionais sdo complexas
e o uso de dados para monitorar o comportamento dos motoristas pode levantar preocupagdes
sobre a privacidade e a autonomia. Nesse sentido, ¢ sugerido a implementa¢dao de um projeto de
conscientizacdo para que os servidores aceitem as mudangas organizacionais, sobretudo a adog¢ao
da telemetria, como uma oportunidade de ganho e ndo uma ameaca. Ao considerar fatores
individuais, culturais e estratégicos, € possivel desenvolver abordagens mais eficazes para superar
essa resisténcia e garantir uma integracdo bem-sucedida das novas tecnologias. Ignorar essas
dindmicas pode resultar ndo apenas em falhas na implementa¢do, mas também em um impacto
negativo na moral e na produtividade da forca de trabalho. Da mesma forma, a privacidade e a
autonomia dos trabalhadores sdo questdes centrais na era das tecnologias emergentes. A
vigilancia constante pode comprometer nao apenas a dignidade dos profissionais, mas também o
clima organizacional e a inovagdo. Portanto, sugere se que a organizagdo adote uma abordagem
que integre as potencialidades das novas tecnologias, com a protecdo dos profissionais,

promovendo um ambiente de trabalho saudavel e sustentavel.

Sugestoes para pesquisas futuras: em razdo das limita¢des do estudo, sugere-se como temas
para pesquisas futuras, que seja avaliado o processo de implantacao do Sistema de Monitoramento

de Telemetria Veicular e seus reflexos:

v nos custos com a frota da institui¢ao;
v no consumo de combustivel;

v na ocorréncia de sinistros e acidentes automobilisticos com a frota;



v na ocorréncia de infragdes de transito;
v na cultura organizacional,

v nos indicadores de resultados da atividade finalistica da corporagéo.
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