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Este texto aborda o processo de alinhamento dos processos
e da estrutura da Prefeitura de Niter6i com objetivo de aumentar
a capacidade do municipio e executar o Plano Estratégico
“Niterol que queremos - 2013-2033. A metodologia utilizada
para esse alinhamento foi colaborativa, com envolvimento das
diversas secretarias da prefeitura, com objetivo de promover uma
cocriacdo de solugdes utilizando uma abordagem orientada para
a geracao de resultados rapidos para o cidadio e benchmarks de
outras organizacOes publicas municipais, estaduais e federais.
Para isso, o capitulo foi dividido em cinco partes envolvendo
na primeira uma introducdo onde ¢é apresentado o contexto da
prefeitura e seus principais desafios, ja a segunda apresentou os
problemas identificados e priorizados para que na terceira fossem
apresentadas as solugoes. A quarta parte abordou os resultados
alcangados de forma que na quinta fossem apresentados os ganhos
para o cidadao e desafios futuros da prefeitura.

INTRODUCAO

O municipio de Niteroi possui mais de 500.000 habitantes
e tem alguns dos melhores indicadores socioeconomicos do pais
como o maior Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do
Estado do Rio de Janeiro e um dos 7 maiores do pais. E também
o segundo municipio com maior renda domiciliar per capita e o
130 com melhores resultados em educa¢io no pais.

E dentro desse contexto e com objetivo de melhorar ainda
mais seus resultados que a Prefeitura de Niterdi construiu um
Plano Estratégico de 20 anos para o periodo de 2013-2033
denominado “Niterd1 que queremos”, com a participagao da
sociedade e a definicio de uma visio de futuro desafiadora:
Niteroi sera a melhor cidade do Brasil para se viver e ser feliz.

Com a finaliza¢do da constru¢io da Agenda em 2013,
e iniciando a execug¢do das a¢des que contribuirdo com essa
visdo, surge o seu maior desafio: como implementa-las? Como
reduzir os obstaculos que poderdo limitar, e até impedir, a sua
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execucao e a geracao de resultados?

Este capitulo aborda o alinhamento dos processos e da
estrutura da Prefeitura de Niterdi como etapas do seu modelo de
gestao para resultados. Esse alinhamento envolveu o mapeamento
e redesenho de 12 processos criticos e o alinhamento de 7
secretarias e uma empresa publica.

0S PROBLEMAS IDENTIFICADOS

A Prefeitura de Niteroi comecou pela primeira vez a realizar
uma analise da adequagao de seus processos ou de sua estrutura
com sua estratégia sob lideranca da Secretaria Municipal de
Planejamento, Moderniza¢ao da Gestio e Controle (SEPLAG).
As unidades tinham uma visio funcional e 1sso impactava
diretamente tanto os processos de apoio, que ficavam mais
lentos, quanto os processos finalisticos com piora na qualidade de
servigos para a sociedade.

Como alguns problemas da prefeitura identificados no
diagnoéstico temos:

e Dificuldade de execucio de recursos de convénios: a
prefeitura conseguia captar recursos no ambito estadual
e federal, mas em funcio das diversas exigéncias legais o
processo de execucdo e prestacao de contas apresentava
problemas que limitavam o seu desempenho. Como
resultado, a prefeitura atrasava seus projetos estratégicos e
aumentava o risco de devolu¢ao de recursos. Esse problema
tem uma relevancia ainda maior em um cenario de crise
fiscal onde a busca por recursos passa a ser um fator critico
de sucesso;

* Tempo de execu¢do de compras publicas inadequado: a
maior parte dos projetos de governo envolvem algum tipo
de compra publica. Nesse contexto, para que a estratégia
seja executada € fundamental um processo de compras
otimizado envolvendo todo o ciclo da gestio da cadeia de
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suprimentos desde o planejamento da demanda, a licita¢io,
o armazenamento, distribui¢do e gestao dos contratos.
O processo de compras utilizado pela prefeitura tinha
problemas de ma especificacio dos itens ou servigos a
serem adquiridos, retrabalho em diversas etapas e licitacoes
desertas que impactavam no tempo total da compra,
gerando rupturas e, dessa forma, impedindo a execug¢ao de
acOes estratégicas;

e Pagamento de fornecedores: o processo de pagamento de
fornecedores apresentava problemas de falta de previsio
or¢amentaria adequada e processo de execucio ineficiente
que gerava atrasos nos pagamentos. Esses atrasos tiveram
como consequéncia, em mais de uma ocasido, a interrup¢ao
de servicos criticos para a prefeitura, como o de telefonia.

De forma complementar, a estrutura administrativa da
prefeitura niao estava descrita de forma detalhada gerando
sobreposicdes de atribui¢des entre diferentes unidades, falta de
clareza sobre as diferencas entre as competéncias da administracao
direta e indireta e até a lacuna de alguns papéis que eram
fundamentais para a prefeitura e que nenhuma unidade era
responsavel.

Nesse contexto, com a Agenda Estratégica construida e
com um modelo de execucio fragmentado a prefeitura comecou
um projeto de alinhamento de seus processos e estrutura com a
Estratégia.

AS SOLUCOES PROPOSTAS

A partir do diagnéstico inicial os processos criticos
selecionados como objeto do trabalho foram:

Planejamento da demanda de compras;
Compras e licitagoes;

Gestao de contratos;

» Autoriza¢ao de empenho;
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* Gestao de estoque de material administrativo;
* Programacio financeira;

* Liquida¢io de despesa;

e Pagamento de fornecedores;

* Gestao de convénios;

* Prestacio de contas de convénios;

* Pagamento de luz e telefone;

* Ressarcimento de servidores cedidos.

A Figura 1, a seguir, apresenta as principais etapas da
frente melhoria de processos realizadas na prefeitura. Essas
etapas estao alinhadas com as boas praticas do CBOK, Guia
de Gerenciamento de Processos, e fazem parte de um projeto
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao (MPOG), de apoio na implementa¢io de melhorias de
processos em organiza¢des publicas. Dentro desse contexto, o
MPOG desenvolveu uma Ata de registro de preco para melhoria
de processos que teve a adesio de diversas organizac¢des publicas
no ambito federal, estadual e municipal.

A Secretaria de Planejamento, Moderniza¢io da Gestio
e Controle de Niter6i (SEPLAG Niter6i) identificou a
oportunidade de aderir a ata do governo federal considerando a
convergencia dos servigos especificados no Termo de Referéncia
com a necessidade de melhoria de seus processos e redesenho das
estruturas organizacionais dos 6rgios e entidades da prefeitura.

A SEPLAG juntamente com o prefeito e as principais
secretarias envolvidas no trabalho, como Secretaria de
Administracdo e a Secretaria de Fazenda, agrupou os processos
criticos em 3 ciclos de melhoria, com uma duracio média de 2
meses por ciclo, contendo 4 processos relacionados em cada um
com objetivo de reduzir a resisténcia e possibilitar a geraciao de
resultados mais rapidos uma vez que ja seria possivel comecar
a implementacio dos processos do primeiro grupo de forma
imediata.

Em cada ciclo de melhoria foi realizado o mapeamento,
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a analise de problemas e identifica¢gio de oportunidades de
melhoria, o dimensionamento da forca de trabalho, o redesenho
e até a elaboracio do plano de implementacio com a participagio
de representantes de todas as unidades envolvidas em cada
processo.
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Figura 1 — Etapas da melhoria de processos

O Mapeamento dos processos envolveu a coleta de
informagdes para entendimento da situacio atual dos processos, a
identificacao dos sistemas associados e a elaboracio de fluxogramas
a partir do entendimento dos objetivos e resultados esperados
dos processos. O principal desafio nessa etapa foi a representacao
do processo dentro de um nivel de detalhe suficiente para a sua
compreensao conforme ilustrado na Figura 2.

Ja a analise de problemas e oportunidades de melhoria
envolveu a analise de handofts, de regras de negodcio, controles
de processo e sistemas de informagdo. Dessa forma, foram
identificados os principais problemas do processo, suas causas e
desenvolvido um conjunto de solu¢des. Nessa etapa foi utilizada
uma metodologia que priorizava os quickwins, ganhos rapidos, do
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processo evitando assim que solu¢des envolvendo o aumento de
pessoal ou implanta¢do de sistemas fossem as principais, e muitas
vezes Unicas solu¢des propostas pelo grupo de trabalho. A Figura
3 ilustra o quadro de problemas e oportunidades de melhoria.
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Figura 3 — Problemas e oportunidades de melhoria
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A terceira etapa envolveu o dimensionamento quali-
quantitativo da forca de trabalho com a coleta de informacgoes
para analise de aloca¢do de recursos humanos e a analise de
capacidade dos recursos.

Foram analisados também  aspectos  qualitativos
envolvendo a formacido, treinamento e conhecimento
suficientes para realizacio de suas atividades. Como conclusio,
foi possivel projetar a quantidade de recursos de forma a avaliar
qual o quantitativo de pessoas ideal para a execu¢ao do processo
permitindo a otimiza¢do do quadro de servidores, conforme
pode ser visto na Figura 4.

PROGRAMA DE MELHORIA DE PROCESSOS == BRESIL
PUBL X 54 - ANALISE DE CAPACIDADE TECNICA DO QUADRO DE PESSOAL

NOME DO PROCESSO: Gestdo de estoque
CONHECIMENTOS. COMPETENCIAS

Matemdtica Bisica
Fluéncia Verbal
Pragmatismo

Diretora do almoxarifado

NG Chefs de servigo
ESTOQUE

Ja a quarta etapa envolveu o redesenho dos processos
buscando eliminar os problemas e incorporar as melhorias
propostas na etapa anterior. Depois de realizado o redesenho
foram construidos os manuais que detalharam o funcionamento
da situacio futura dos processos.

E a dltima etapa do ciclo de melhoria dos processos
envolveu a elabora¢io do plano de implementa¢io dos processos
redesenhados permitindo o sequenciamento das a¢des propostas
considerando critérios de relevancia, disponibilidade de tempo,
distribui¢io de carga de trabalho e precedéncia logica entre as
acOes, conforme ilustrado na Figura 5.
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PROGRAMA DE MELHORIA DE PROCESSOS === BRASWL

PUBL x 56 - PLANO DE IMPLEMENTACAD DO NOVO PROCESSO

NOME DO PROCESSD: Pagarrsenio & lomecederes
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Figura 5 — Plano de implementacao

Com objetivo de apoiar a implementacao dos processos

redesenhados e garantir a sustentabilidade do projeto foi
desenvolvido o modelo da Central de Resultados com o seu
Escritorio de processos e de estrutura integrado com o da
Estratégia. As competéncias desse escritorio envolveram:

Definir a metodologia de gestao de processos e de estrutura
da prefeitura;

Formar os gestores;

Acompanhar a implementa¢io dos processos e da nova
estrutura;

Disponibilizar as ferramentas de apoio;

Receber solicitagoes de alteracdes nos processos ou
estrutura da prefeitura, avaliar sua aderéncia ao Modelo de
Gestao e recomendacoes das acOes necessarias;
Desenvolver ciclos de monitoramento e avaliacao.

Dentro dessa estruturacdo as seguintes acoes foram

realizadas: a analise comparativa de ferramentas para modelagem
de processos, a defini¢ao de missdo, visio e objetivos alinhados
aos da prefeitura, defini¢io dos papéis e responsabilidades, além
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dos perfis necessarios para o escritorio, a defini¢io de portfélio
detalhado dos servicos e produtos que a unidade prestara,
as relacdes do escritdorio com as demais areas e elaborado o
plano de implantagio. Foram ainda propostas praticas para
envolvimento e mobilizacio dos atores envolvidos nas iniciativas
de reestruturacio e modernizacio e desenvolvido modelo de
suporte para manutencao da base de licdes aprendidas dos projetos
de reestruturacio e modernizacio.

Ja na frente de estrutura a SEPLAG juntamente com o
Prefeito e a Procuradoria Geral do Municipio priorizaram o
mapeamento das atribuicoes dos 6rgaos abaixo identificados:

e Secretaria Municipal de Urbanismo (SMU);

 Secretaria Municipal de Ordem Publica (SEOP);

e Secretaria Municipal de Meio Ambiente, Recursos
Hidricos e Sustentabilidade (SM AR HS);

» Secretaria Municipal de Fazenda (SMF);

* Secretaria Municipal de Administracio (SMA);

» Secretaria Municipal de Planejamento, Moderniza¢io da
Gestio e Controle (SEPLAG);

e Secretaria Municipal de Conservacio e Servigos Publicos
(SECONSER);

¢ Empresa Municipal de Moradia, Urbanizacio e Saneamento
(EMUSA).

Para cada um dos 6rgaos o trabalho envolveu as etapas
de diagnostico da estrutura atual, analise e identificacio de
problemas e mapeamento das competéncias e da for¢a de trabalho
gerencial.

A primeira etapa de diagnoéstico e descricio da estrutura
atual envolveu o levantamento dos registros dos atos legais que
fundamentam a estrutura organizacional atual (leis, decretos,
portarias, regimentos, estatutos etc.) dos orgios e entidades da
prefeitura e a elaboracdo do desenho da estrutura atual sob a
forma de organogramas e de relatorio descritivo de atribui¢des e
responsabilidades de cada um dos 6rgaos e entidades da Prefeitura
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Municipal de Niterdi (PMN) considerados os niveis hierarquicos
de secretario, subsecretario e diretor.

Ja a segunda etapa envolveu a anilise com avaliagio da
estrutura existente quanto a sua adequag¢do aos seus modelos
juridico-institucionais, a identificacao de sobreposicdes, lacunas,
paralelismos e redundancias existentes, e o regimento interno.

A terceira etapa envolveu o mapeamento das competéncias
e da forca de trabalho gerencial envolvendo a descricio das
competéncias em gestdo para os 03 niveis hierarquicos mais
elevados da estrutura atual. Foram ainda definidas as competéncias
em gestdo necessarias para ocupar O cargo em COmIissdo € as
exigeéncias de habilidades técnicas e conhecimentos em gestio
necessarios ao exercicio dos cargos mapeados.

RESULTADOS ALCANCADOS

Como resultado da implementacio imediata de algumas
das melhorias propostas a prefeitura ja conseguiu promover
mudangas. O grupo de processos relacionados com a gestao
da cadeia de suprimentos da prefeitura foi um dos que tiveram
melhores resultados, pois foram analisados e melhorados todos
os processos dentro de uma visao ponta a ponta defendida pelo
CBOK conforme ilustrado na Figura 6.

1. dPLaé‘:LaJa 2. Compras 3. Armazenar 4. Distribuir 5. f:;s:trratos

Figura 6 — Gestao da cadeia de suprimentos

O primeiro processo implementado foi o de planejamento
de compras representado na Figura 7. Com a elaborac¢io do
planejamento de compras, inexistente na prefeitura, havera
uma melhor organizacio das demandas para que as compras
sejam feitas de maneira organizada e planejada, o que
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permitira uma reducio de custos com o menor fracionamento
das compras, maior escala e melhor atendimento aos 6rgaos
solicitantes.

Ja o processo de licitagoes, envolvendo as licitacdes em
suas diferentes modalidades, teve algumas inova¢des como um
novo modelo de cota¢do para formag¢io do preco de referéncia e
a padronizacdo de termos de referéncia. A mudanca do modelo
de cotagcdao permitirda ao mesmo tempo uma reducio do prazo
médio em até 90% e também uma estimava de custos mais
precisa para a prefeitura. Ja a padronizacio dos modelos de
termo de referéncia contribuira para evitar atrasos em licitagoes
decorrentes de questionamentos recorrentes, impugnagoes e
até licitacdes desertas. A Figura 8 representa o resumo desse
processo e os principais ganhos identificados.

Ja o processo de gestio de contratos teve como principal
resultado a uniformizacio dos diferentes modelos utilizados
pela prefeitura para gerenciar seus contratos. Uma das acdes
implementadas envolveu a defini¢do de um modelo de indicadores
e nivel de servico associado aos contratos como subsidio para
que o gestor possa acompanhar o desempenho dos fornecedores.
Outra a¢ao envolveu a estruturacao do modelo de monitoramento
dos contratos, como forma de garantir a qualidade dos produtos e
servigos recebidos pela prefeitura. A Figura 9 apresenta o processo
e suas melhorias.

Ja o processo de gestio de estoque, com destaque para a
gestio de estoques, teve como principal ganho a reducio dos
problemas relacionados com reabastecimento e com pagamentos
de fornecedores. Em relacio ao primeiro item, o processo passou
a ter indicadores de ressuprimento baseados no tempo médio
estimado desde a aquisi¢do, o prazo estimado de entrega dos
fornecedores e a projecao de consumo a partir da série historica.
Dessa forma, a prefeitura conseguira evitar o problema de ruptura
de estoques, compras de itens com estoque excessivo e até de
vencimento de itens pereciveis. A Figura 10 ilustra o resumo do
processo e seus principais ganhos.
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E, finalmente, quanto ao pagamento de fornecedores a
prefeitura tera como resultado da melhoria do processo evitar
erros, atrasos ¢ pagamentos indevidos devido a sua integracio
com o processo de recebimento e ateste de produtos. Assim, um
produto somente podera ser pago depois de ter recebido o aceite
quanto a qualidade e quantidade pelo gestor responsavel.

Como resultado dessa visio integrada da cadeia de
suprimentos da prefeitura foi possivel demonstrar como a gestao
de processos pode contribuir para a melhoria de resultados da
prefeitura e da qualidade dos servicos ao cidadio. Com esse
processo implementado sera possivel reduzir os custos de toda a
cadeia de compras, desde a aquisicio com custos menores até o
menor custo de logistica, e, principalmente, melhorar o nivel de
servigo ao usuario gerando valor publico.

Como resultados da frente de estrutura foi possivel ter
a definicio de atribui¢cdes e competéncias das unidades, a
formalizacio e o aumento da transparéncia, o alinhamento
com a estratégia, a reduc¢iao de despesas, e a melhor organizacio
administrativa da Prefeitura de Niteroi.

GANHOS PARA 0 CIDADAO

A Prefeitura de Niterdl comecou o seu Modelo de Gestio

para resultados com a formulacio do seu Plano Estratégico
(13 : z * 29 ’
Niter6i que queremos” para o periodo de 20 anos. Com
essa referéncia, a proxima etapa envolveu o alinhamento de
seus processos e estrutura com a Estratégia, com o objetivo de
aumentar a prontidio das diferentes unidades da prefeitura
envolvidas com a execucio das a¢coes da Agenda.

Como resultado da frente de processos foi possivel
identificar os processos criticos da prefeitura e propor melhorias
que contribuiram para a reducao de tempo e, consequentemente,
para a necessidade de alocacio de servidores que poderio ser
remanejados para outras fungdes, para a reducio de custos com
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Figura 9 — Problemas e solu¢cbes de melhoria no processo de gestdo de

contratos
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Capitulo 5
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Figura 10 — Problemas e solucdes de melhoria no processo de gestao de

estoques
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