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O presente artigo apresenta o estudo de caso sobre o Projeto Gestdao de Frota por
Indicadores (GFI), que elaborou um conjunto de 26 indicadores de frota em tematicas
abrangentes com a finalidade de nortear a politica de gestao de frota do Estado de Minas
Gerais. A partir da revisdo da teoria sobre politicas publicas e indicadores, é feita a analise
do projeto, abrangendo a estratégia de implantagao e resultados, bem como a operagao
apos sua conclusao. Este projeto é relevante na medida que a frota oficial, a época do
projeto, era composta por mais de 23 mil veiculos, correspondendo a maior despesa
de bens moveis na conta de ativos do Estado. Conclui-se que a iniciativa apresentada
possibilita a reducao efetiva de despesas sem perda do nivel de servigo, e contribui para
a melhoria da gestao da frota de veiculos, podendo replicada em outras organizagoes.
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LA IMPLEMENTACION DE UN CONJUNTO DE INDICADORES PARA
MEJORAR LA GESTION DE LA FLOTA DE VEHICULOS OFICIALES DEL PODER
Ejecutivo DEL EsTADO DE MINAS GERAIS

Este articulo presenta un estudio de caso sobre el Proyecto de Gestion de Flota por
Indicadores (GFI), que desarrolld un conjunto de 26 indicadores de flota sobre temas
amplios para orientar la politica de gestion de flota del Estado de Minas Gerais. A
partir de una revision de la teoria sobre politicas publicas e indicadores, se analiza
el proyecto, abarcando la estrategia de implementacién y los resultados, asi como la
operacion posterior a su conclusion. Este proyecto es relevante en la medida en que la
flota oficial, al momento del proyecto, estaba compuesta por mds de 23 mil vehiculos,
correspondiendo al mayor gasto en bienes muebles en la cuenta del activo del Estado. Se
concluye que la iniciativa presentada permite la reduccion efectiva de gastos sin pérdida
de nivel de servicio, y contribuye a la mejora de la gestion de la flota vehicular, pudiendo
ser replicada en otras organizaciones.

Palabras clave: indicadores, gestion de proyectos, flota de vehiculos, conocimiento
administrativo

THE IMPLEMENTATION OF A SET OF INDICATORS TO IMPROVE THE
MANAGEMENT OF THE FLEET OF OFFICIAL VEHICLES OF THE EXECUTIVE
POWER OF THE STATE OF MINAS GERAIS

This article presents the case study on the Project Fleet Management by Indicators (GFI),
which developed a set of 26 fleet indicators on broad themes in order to guide the fleet
management policy of the State of Minas Gerais. Based on the review of the theory on
public policies and indicators, the project is analyzed, covering the implementation
strategy and results, as well as the operation after its conclusion. This project is relevant
as the official fleet, at the time of the project, was consisted of more than 23 thousand
vehicles, corresponding to the highest expenditure on movable assets in the State’s asset
account. It is concluded that the presented initiative can lead to an effective reduction of
expenses without the loss of service levels and contributes to the improvement of fleet
management, being able to be replicated in other organizations.

Keywords: indicators, project management, fleet of vehicles, knowledge management
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1. INTRODUCAO

No Poder Executivo de Minas Gerais, a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao (Seplag) é o drgao responsavel pela gestao da estratégia
governamental, execu¢ao de politicas publicas de gestdo e coordenacao das
agoes de governo. Nesse sentido, a Secretaria exerce fungao de C)rgéo Central,
estabelecendo e conduzindo as politicas que norteiam a agao dos drgaos e
entidades do Poder Executivo nas dreas de planejamento, orgamento, recursos
humanos, tecnologia da informacdo, compras, logistica e patrimonio, entre
outras.

O papel que é atribuido a Seplag possibilita que ela veja os érgaos e
entidades estaduais como elementos constituintes de um corpo maior — o Poder
Executivo de Minas Gerais — devendo, por isso, atuar de forma padronizada,
alinhada e integrada para a devida utilizagao dos recursos e a gera¢ao de mais e
melhores resultados a sociedade mineira, a quem o Estado serve.

Conforme previsto no Decreto n® 47.727/2019, que dispde sobre a
organizagao da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdao, compete ao
Centro de Servigos Compartilhados da Seplag;:

Art. 54 (...)

planejar e coordenar a formulagao, execugao, avaliacdo e orientagao
técnica, em nivel central, das politicas e acdes de gestao logistica
e patrimonial e gestdo de compras publicas, no ambito dos drgaos,
autarquias e fundag¢des do Poder Executivo, visando a sustentabilidade,
eficiéncia administrativa e qualidade na realizagdo do gasto puiblico
(Minas GErats, 2019. Negrito nosso).

No que se refere a gestao logistica e patrimonial, a Diretoria Central de
Gestao Logistica é a unidade competente pela formulacado, pela implementacado e
pelo incremento das politicas, estratégias e agoes relacionadas a gestao da frota e
transportes oficiais, contemplando desde a¢oes de aquisi¢ao e locagao de veiculos,
de contratacao de servico/fornecimento para abastecimento e manutengao da
frota até o acompanhamento do seu uso para melhor aloca¢do dos recursos ou,
até mesmo, desfazimento adequado do bem.

Para a gestao dos bens, o Estado de Minas Gerais conta com o Sistema
Integrado de Administracao de Materiais e Servigos (SIAD), que controla “o
ciclo dos materiais, servicos e obras, desde a sua solicitacao até a distribuicao

dos materiais de consumo, a baixa dos bens permanentes do patrimonio e a
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realizacao dos servigos e obras” (Minas Gerats, 2009). Um dos modulos deste
sistema € o Modulo Frota, em que os érgaos/entidades realizam a gestao da frota
sob sua responsabilidade.

Neste modulo, os gestores efetuam registros manuais de atendimento,
manutencao, abastecimento, acidentes, e podem realizar o controle e a verificagao
dos dados no nivel do C)rgéo/Entidade, da Unidade ou do Veiculo. No entanto,
pelos lancamentos serem manuais e em decorréncia de nao haver inicialmente
alertas ou travas no sistema para que os gestores inserissem as informagoes
tempestivamente, muitas vezes os dados disponiveis ndo refletiam a realidade
da frota, dificultando assim o levantamento de informacoes assertivas e a tomada
de decisao. Essa situacao comecou a ser alterada com o desenvolvimento de
integracdes do modulo Frota com outros sistemas do Estado como o caso do
modulo REDS, em que sao registradas as ocorréncias policiais contemplando
acidentes de veiculo, e com a implanta¢ao do Posto Organico Coletivo (modelo
POC de abastecimento).

Este modelo de abastecimento foi implantado a partir de 2006, nos postos
proprios da Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) e posteriormente no Corpo
de Bombeiros Militar de Minas Gerais (CBMMG) e permitiu um maior controle
dos abastecimentos da frota destas duas organizagdes, uma vez que era necessaria
a abertura de atendimento do veiculo, bem como da solicitacao de abastecimento.
O modelo foi expandido para outros drgaos e entidades, que passaram a abastecer
os veiculos nos batalhdes, iniciando uma melhoria dos dados disponiveis.

No entanto, ainda era um modelo que dependia de lancamento manual
por parte do gestor de frota do érgao/entidade, bem como pelo responsavel pelo
abastecimento no posto, e com isso os dados da frota ainda ndo eram fidedignos.
A partir desse modelo e das a¢oes do Projeto Gestao Estratégica de Suprimentos
(GES), que objetivava definir e implantar metodologias e modelos de gestao de
suprimentos, com base nas melhores praticas nacionais e internacionais, para a
reducao de custos e de gastos com materiais e servigos, foram iniciados projetos
para otimizar os processos relacionados a gestao da frota estadual (Moura, 2008).

Ao longo destes anos, diversas melhorias e implementacoes foram
realizadas para auxiliar os érgaos/entidades, bem como foram implantados, pela
Seplag, novos modelos de abastecimento e manutencao que buscaram melhorar

a gestao da frota e reduzir os registros manuais e aprimorar a qualidade dos
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dados sobre os veiculos oficiais, sendo eles o Gestao Total dos Abastecimentos
(GTA) e Gestao Total da Manutengao (GTM).

O GTA é o modelo de gerenciamento do abastecimento que evoluiu a partir
do modelo POC e que permite que cada drgao/entidade compre combustivel no
atacado e o armazene em um dos 70 postos proprios do Estado, localizados em
55 municipios, ficando com um saldo que o habilita a abastecer seus veiculos
em qualquer um dos referidos postos. Todo o procedimento de abastecimento
¢ automatizado, exceto a inserc¢ao da senha do condutor do veiculo, mediante
dispositivos e equipamentos instalados nas bombas e nos veiculos, que se
encontram integrados a sistema informatizado de gestao — Sistema Gestao Total
dos Abastecimentos (SGTA)-, que também controla a operagao dos postos.

Ja o modelo GTM corresponde ao gerenciamento da manutengao. Nele a
manutengao é quarteirizada mediante a contratacdo de empresa especializada
que disponibiliza sistema informatizado de gestdo, equipe especializada e uma
rede credenciada de oficinas e estabelecimentos do setor da reposi¢ao automotiva.
Neste modelo todas as etapas do evento, desde a entrada do veiculo na oficina
até sua retirada, ficam registradas no sistema contratado tornando a informacao
mais segura e transparente e permitindo haver historico detalhado dos gastos
decorrentes da manutencgao veicular.

E importante destacar que esses sistemas possuem integracdes com o
modulo Frota do SIAD, garantindo que apenas veiculos oficiais e condutores
cadastradosnosistemalegado do Estado podem abastecer ourealizar manutencao.
Além de evitar retrabalho ou erro em decorréncia de lancamento manual dos
dados.

No entanto, mesmo com tais avangos, ainda era escassa a geracgao de
informacdo para o acompanhamento e a tomada de decisdao, pois apesar de
existirem dados sistematizados, eles nao eram trabalhados ou utilizados para
medir como se dava a gestao da frota oficial. Faltavam assim, indicadores para o
monitoramento das caracteristicas, da situagao, do uso, dos custos e dos desvios
relativos aos veiculos oficiais do Poder Executivo.

Dessa forma, a criacdo de um conjunto de indicadores de frota mostrou-
se como uma iniciativa necessdria e relevante para conferir qualidade a gestao
dos veiculos oficiais. Destaca-se que tal gestao nao ¢ algo elementar, uma vez

que a frota oficial, a época do projeto, era composta por mais de 23 mil veiculos

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (Especial Consad) 100-121 julho/2022 | 104



A implantagdo de um conjunto de indicadores para a melhoria da gestdo da frota de veiculos oficiais do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais

distribuidos por todo o territério mineiro e empregados diretamente nas diversas
areas de atuacao do Estado: seguranga, saude, educacao, turismo, meio ambiente
etc. Além disso, € o item do ativo imobilizado do Estado (exceto bens imdveis)
mais representativo financeiramente, possuindo ainda outras despesas associadas
impactantes para o gasto publico: combustivel, manutenc¢ao, motorista, locacao,
etc.

Logo, a iniciativa aqui apresentada, na medida que aperfeicoa a gestao
da frota oficial, tem o potencial de trazer uma economia significativa as contas
publicas, uma vez que permite que o Estado efetue o desfazimento dos veiculos
antiecondmicos, promova a realocacao de veiculos entre érgaos e entidades tendo
em vista a ociosidade identificada em uns e a sobrecarga em outros, verifique o
uso da frota de um orgao/entidade previamente a aprovacao de aquisigao ou

locacao de veiculo evitando assim contrata¢oes desnecessarias.

2. AIMPLANTACAO DE UM CONJUNTO DE INDICADORES PARA SUBSIDIAR
A GESTAO DE FROTA DO PoDER ExeEcuTivo DE MiNAs GERAIS

2.1 INDICADORES NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A politica publica pode ser conceituada como:

(...) o conjunto de decisdes tomadas por aqueles que detém competéncia
legal para deliberar em nome da coletividade — as institui¢des de
Estado — visando a solugao de um problema ou ao redirecionamento de
uma tendéncia, com a intengao de orientar sua evolugdo para um fim
estabelecido como o desejavel (NASCIMENTO, 1991 apud MDS, 2013).
Ela possui dois elementos fundamentais: uma intencionalidade publica,
ou seja, buscar passar de uma situacao atual para outra ideal, e um problema
publico. Ademais, Villanueva (2006 apud MDS, 2013) ensina que as politicas
publicas podem assumir diferentes formatos, tais como diretrizes estratégicas
de governo, normas (que especificam tais diretrizes), criagao de organiza¢oes ou
programas (que operacionalizam diretrizes e normas).
Ainda, de acordo com o Ministério de Desenvolvimento Social e Combate
a Forme - MDS (2013) a formulacao de politicas publicas pode ser esquematizada
em cinco etapas, a saber: (1) definicao de agenda, em que se reconhece uma

questao como um problema publico que necessita da agao governamental; (2)

formulagao, onde sao construidas as possiveis solugoes; (3) tomada de decisao,
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onde escolhe-se uma ou mais alternativas, inclusive a de se manter o status quo;
(4) implementacao, quando se realiza agOes para operacionalizar a politica; e, por
fim, (5) avaliacdo, sendo esta uma etapa reflexiva, pos implementagao, em que
se avalia se a politica funcionou, deve ser alterada ou descontinuada. Ressalta-se
que esta etapa se distingue das atividades de monitoramento e avalia¢do, que
utilizam sistemas de indicadores e pesquisas de avaliagao, e podem ser utilizados
a qualquer momento do ciclo de politicas publicas.

O mesmo guia entende que sao os indicadores os componentes dos
processos formais de monitoramento e ensina que um sistema de indicadores
de monitoramento nao ¢ um sistema de gestao operacional de um programa,
mas se vale dele para buscar informacdes, integra-las, sintetiza-las e conferir-lhe
significado analitico.

Ao apresentar informacdes sintetizadas na forma de indicadores,
que podem ser analisados no tempo, por regides e publicos-alvo, ou
que podem ser comparados com metas esperadas, os sistemas de
monitoramento permitem ao gestor avaliar se os diversos processos e
intmeras atividades sob sua coordenacao estao se “somando” no sentido
preconizado (MDS, 2013).

Quanto ao conceito de indicadores tem-se que:

indicadores sao instrumentos que permitem identificar e medir aspectos
relacionados a um determinado conceito, fendmeno, problema ou
resultado [e progresso] de uma intervencao na realidade. A principal
finalidade de um indicador é traduzir, de forma mensuravel, determinado
aspecto de uma realidade dada (situagao social) ou construida (agao de
governo), de maneira a tornar operacional a sua observagao e avaliacao
(MPOG, 2010).

Indicadores podem ser entendidos como métricas que permitem a entender
melhor e comparar dado fendmeno ou agao. Neste sentido eles funcionam como
um termometro do objeto sob andlise. Partem da premissa de que nao é possivel
gerenciar aquilo que nao é medido.

Quanto a formulacao de indicadores, recomenda-se a aplicacdo da
regra Smart, acronimo que indica que os indicadores devem ser especificos,
mensuraveis, alcangaveis, relevantes e faseados no tempo. O guia Seplan-MT
(2016) também aponta como propriedades dos indicadores: desagregabilidade,
comparabilidade, historicidade, confiabilidade, replicabilidade, economicidade
e sensibilidade.

O uso de indicadores é pratica consolidada no Poder Executivo de Minas
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Gerais, tendo destaque os indicadores finalisticos de programas estruturadores
de governo. Nesse sentido, entende-se como fundamental ao formulé-los a
prioriza¢ao dos resultados sobre os esfor¢os e a garantia de que as diversas
perspectivas sejam refletidas no indicador para que se possa comunicar de forma
imparcial o impacto das politicas publicas sobre a vida dos cidadaos (InstiTuTO
PuBLix, BaAnco pE DesenvorLviMENTO DE Minas Gerars (BDMG), GOVERNO DE
Minas Gerais, 2013).

No que se refere a politica de gestao da frota de veiculos oficiais, ela
encontrava-se disposta no Decreto Estadual n® 44.710/2008, porém os processos
disciplinados pela norma nao estavam amparados por indicadores, impactando
a gestao central realizada pela Seplag. Havia a necessidade de identificar e medir
a aderéncia dos Orgaos e entidades as regras instituidas, municiar os gestores de
tais orgaos e entidades de informacgdes para a tomada de decisOes e revisao de
rumos, bem como suprir a gestao central de evidéncias para amparar a tomada
de decisdes quanto a aquisigao e alienacdo de veiculos e o estabelecimento de
metas aos orgaos e entidades.

Foi neste contexto que o projeto Gestao de Frota por Indicadores (GFI)
nasceu, visando desenvolver um conjunto de indicadores que a amparasse a
politica de gestao de frota do Poder Executivo. Dessa forma, verifica-se que o
produto final do projeto se assemelha a um sistema de monitoramento e avaliagao
que pode ser conceituado como:

Conjunto de atividades — articuladas, sistematicas e formalizadas — de
produgao, registro, acompanhamento e analise critica de informagoes
geradas na gestao de politicas publicas, de seus programas, produtos e
servigos, (...), com a finalidade de subsidiar a tomada de decisdao com
relacdo aos esfor¢os necessarios para a melhoria da a¢ao publica (MDS,
2013).
O projeto GFI foi desenvolvido paralelamente a formulacao da nova
politica de gestao de frota, a saber, Decreto Estadual n°® 47.539/2018, que se
encontra em vigor, e consagrou a utilizagao dos indicadores nos processos que

regulamenta.

2.2 O PROJETO GESTAO DE FROTA POR INDICADORES

O projeto Gestao de Frota por Indicadores (GFI) foi iniciado em junho de

2017 e finalizado em junho de 2019. No decorrer do desenvolvimento do projeto,
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ficaram evidentes informacoes, restri¢oes e dificuldades em relagcao aos dados
extraidos e a geracdo dos indicadores, que impactaram nao sé o prazo como o
escopo do projeto.

Com isso, o escopo final do projeto compreendeu o estudo e a elaboragao
de 26 indicadores para a frota de veiculos oficiais para os temas de dados/situacao,
abastecimento, manutencao e atendimento/uso, bem como a capacitacdo da
diretoria responsavel pela execu¢ao do monitoramento dos érgaos e entidades.

Apesar das alteragdes no escopo, o projeto GFI manteve seus objetivos (ou
missao) quais sejam:

e QOtimizar o uso e os custos, bem como reduzir os desvios relacionados

a frota de veiculos oficiais do Poder Executivo Estadual, a partir da
geracao de indicadores gerais e especificos, ambos customizados a
realidade do setor publico.

e Indicar as necessidades de corre¢oes e melhorias nos sistemas de gestao

com vistas a geracao de informagdes confidveis.

e Estimular o uso tempestivo dos sistemas de gestao com o consequente

aumento de informacgdes confiaveis.

e Geracao de informacgoes de forma tempestiva para a alta Administracao

e para tomada de decisoes.

O  projeto GFI foi viabilizado a partir da parceria entre duas
superintendéncias do Centro de Servigos Compartilhados, da Seplag. Os
servidores das diretorias destas areas formaram a equipe do projeto e foram
responsaveis por sua execugao e entrega. Ademais, o projeto teve como publico-
alvo os orgaos da Administracao direta, as autarquias e as fundagdes do Poder
Executivo de Minas Gerais.

A fim de reforcar o propdsito dos indicadores e sua participagdo na
conducao da gestdao da frota de veiculos oficiais, cada um deles foi associado

tanto a um problema como a um objetivo, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Problemas e objetivos associados aos indicadores de gestao de frota

Falta de dados devido a falta de Aumentar o uso dos sistemas
uso/registro nos sistemas de gestdo de frota

Dados incorretos efou que ndo reflitam o Aumentar a confiabilidade dos
uso do veiculo dados

Existéncia de desperdicios no uso (veiculo Melhorar a utilizago do veiculo

mal aproveitado)

Custo elevado:
Substituicdo do veiculo no momento inadeguadao Reduzir os custos do veiculo
- Adocdo do madelo inapropriado (proprio x locada)
- Desagio intenso

Existéncia de desperdicios nos valores Pagar o valor de mercado pelos
pagos (paga-se a mais que o devido) insumos/ servigos consumidos
Existéncia de desvios ou ocorréncias Reduzir a incidéncia/ prevaléncia
(acidentes, infracdes, gestdo, etc.) dos desvios

Mecessidade de inf. sobre situagdo da frota Indicar as caracteristicas/ situacio
de velfculos para decisio da frota.

Fonte: elaborada pelos autores.

Durante a execugao do projeto, foi publicado o Decreto Estadual n®
47.539/2018, que regulamentou a gestao de frota de veiculos oficiais no ambito do
Poder Executivo de Minas Gerais. Dentre as regras da referida norma, encontra-

se a seguinte determinagao:

Art. 5° — A gestao da frota estara sujeita a politica de indicadores de
desempenho, a ser estabelecida em norma especifica da Seplag, a fim de
otimizar o uso dos veiculos oficiais e o gasto publico.

Pardgrafo tinico — A politica citada no caput incluira diretrizes e regras
a serem observadas para a ampliagao da frota e a substituicdo de seus
veiculos, bem como para a contratagao de servigos de transportes. (MiNas
GeRrats, 2018. Negrito nosso)

Tal medida dialogou com o projeto GFI e contribuiu para que os objetivos
do projeto pudessem ser alcancados, apds a conclusao do mesmo e o inicio da

operacao da gestao da frota por indicadores.
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2.3 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO

A estrutura analitica do projeto estabeleceu as seguintes entregas para o
projeto: (1) revisao da literatura, (2) benchmarking, (3) mapeamento dos sistemas,
(4) geracao dos indicadores do tema abastecimento, (5) geragao dos indicadores
do tema atendimento/uso, (6) geracao dos indicadores do tema dados/situagao,
(7) geragao dos indicadores do tema manutencao, (8) treinamento e (9) dossié do
projeto.

Assim, o inicio do projeto foi dedicado ao nivelamento do conhecimento
sobre indicadores, indicadores de frota e gestao da frota do Poder Executivo de
Minas Gerais, por meio do estudo de referéncias bibliograficas e normas. Nesta
etapa verificou-se que apesar de os indicadores serem amplamente utilizados
pelo setor privado e publico, eram escassas as informacoes sobre indicadores de
frota fora da literatura especializada no transporte de passageiros ou de carga.
Ademais, a pesquisa feita pelo projeto em outros Estados verificou que alguns
deles possuiam indicadores de frota, porém restritos ao volume consumido e a
despesa com combustivel.

Em seguida, foi realizado benchmarking nas empresas publicas Companhia
Energética de Minas Gerais (Cemig)', Companhia de Saneamento de Minas
Gerais (Copasa)® e Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (Correios)’ a fim
de se levantar as melhores praticas no que tange a gestao de frota por indicadores
em tais empresas. Constatou-se que tais empresas possuiam poucos ou estavam
iniciando a elaboragao dos seus indicadores de frota. Portanto, pode-se dizer que
para o Estado de Minas, o conjunto de indicadores — na amplitude de temas e de
niveis de desagregacao — desenvolvido pelo projeto carregou em si alto grau de
novidade.

Posteriormente, foi realizado o mapeamento dos sistemas de gestao de frota
utilizados pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo de Minas Gerais, sendo
sistemas proprios (Modulo Frota —SIAD e Armazém de Informagoes — SIAD), e de

terceiros, a saber: o sistema do modelo GTA (Gestao Total dos Abastecimentos),

! Companhia responsavel por fornecer solucdes integradas de energia limpa e acessivel a sociedade de
Minas Gerais de maneira inovadora, sustentavel e competitiva.

2 Companhia responsavel por fornecer servigos de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario aos
municipios mineiros.

> Empresa responsavel pela execuc¢ao do sistema de envio e entrega de correspondéncias no Brasil.
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o sistema de abastecimento com cartao magnético, os sistemas do modelo GTM
(Gestao Total das Manutencoes) e, por fim, o sistema de rastreamento da frota da
Cidade Administrativa (CAMG). A ele, somou-se a analise das despesas no Portal
de Compras MG e no Sistema Integrado de Administracao Financeira (Siafi).
Assim foi possivel conhecer os processos e dados de tais sistemas e identificar a
viabilidade de gerar os indicadores previstos, a partir dos dados registrados.

Quanto a geracao dos indicadores, foram realizados brainstormings
para identificagdo dos principais problemas e objetivos a serem atingidos com
os indicadores para gestdao da frota. Possiveis indicadores foram sugeridos e
classificados em tematicas: abastecimento, relacionados ao uso dos sistemas de
abastecimento e consumo de combustivel;, atendimento/uso, relacionados aos
atendimentos de veiculos a servigo, quantitativo de quilometros percorridos
e horas trabalhadas, bem como a ociosidade dos veiculos; dados/situacao,
relacionadosainformagoes gerais cadastradas dos veiculoscomoanodefabricacao,
quantitativo por drgao/entidade, quantidade de veiculos proprios versus locados
etc.; e manutencao, relacionados ao uso dos sistemas de manutengao, gastos
com manutengdes preventivas e corretivas e onerosidade das manutencoes.
Conforme se avangava no mapeamento dos sistemas e andlise da confiabilidade
dos dados, foram definidos os indicadores a serem calculados e a priorizagao
conforme acessibilidade aos dados necessarios para calculo. Vale ressaltar que se
definiu por realizar o calculo historico dos indicadores nos ultimos 5 anos — série
temporal definida de 2013 a 2018, a fim de serem gerados dados para analise,
comparacao e diagnostico da evolugao da gestao da frota de veiculos oficiais.

A medida que os indicadores das teméticas foram calculados, eles iam
sendo apresentados ao patrocinador do projeto para consideragdes e sugestoes
conforme metodologia de calculo e resultados obtidos. Com a aprovagao final
dos 26 indicadores, criou-se um dashboard utilizando a ferramenta Power Bl para
melhor visualizacdo da evolugao histéria das informagdes obtidas, permitindo
a tomada de decisao de forma célere. O dashboard permite a visualizacao dos
indicadores em formato de graficos, tabelas e planilhas junto a possibilidade
de realizar filtros por tipo de veiculo, placa, marca/modelo, érgao/entidade
responsavel, entre outros.

Quanto ao treinamento, foi realizada apresentacao do Projeto GFI para

os 6rgaos e entidades com todas as informacdes geradas pelos indicadores e foi
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disponibilizado o mesmo dashboard para gerenciamento e monitoramento de seus
dados internos relativos a frota. Assim, a Seplag realiza a gestao central da frota e
o0s orgaos e entidades efetuam sua gestao, no nivel da instituicao e das unidades,
devido a sua competéncia pela guarda, uso e gestao e ao melhor conhecimento
sobre seus bens mdveis sob sua responsabilidade.

Ainda em relagao a construgao dos indicadores, para manter a constante
atualizacao dos calculos e dados foram realizados treinamentos entre os
envolvidos com a criacao dos indicadores e os servidores da diretoria “dona do
produto” que seriam responsaveis pelos calculos. Os encontros foram realizados
em sala de informatica para calculo conjunto dos indicadores de cada tematica
uma vez que o passo a passo dos calculos envolve a criacao de diversas planilhas
e formulas em Excel, bem como a aplicagao de filtros, tratamento e correlagao dos
dados necessarios para gerar informacgoes qualificaveis aos indicadores.

Finalmente foi elaborado um dossié de 465 paginas, contendo o passo a
passo detalhado para a geracao dos 26 indicadores, desde a geracao das bases
no Armazém de Informagdes ou nos sistemas de terceiros, passando pelo
tratamento das bases, criacao das formulas, calculo dos indicadores, até chegar
a apresentacao final deles. Este dossié foi além, apresentando também as regras
de atualizacao, armazenagem e validacao dos indicadores, apos o fim do projeto,
em outras palavras, as regras de operacao do processo criado. Como a geragao
dos indicadores é complexa, envolvendo varias etapas, consta no dossié um
checklist personalizado por indicador com a finalidade de impedir que se passe a
uma etapa seguinte, se houver erros na etapa atual. Por fim, o dossié contempla
também as fichas de metadados* de cada indicador

Dessa forma, o dossié permite que um profissional sem qualquer
conhecimentono projeto consiga gerar osindicadores, viabilizando areplicacdo do
projeto em outros contextos, desde que haja informacoes de frota sistematizadas.
Nesse sentido, o dossié se mostra como um instrumento fundamental para a
gestao do conhecimento e da aprendizagem organizacional, possibilitando o

compartilhamento de todo o conhecimento desenvolvido no decorrer do processo

* De acordo com o IBGE, metadados sao dados que descrevem os dados, ou seja, sao informagdes tteis
para identificar, localizar, compreender e gerenciar os dados. Quando documentamos os metadados e os
disponibilizamos, estamos enriquecendo a seméantica do dado produzido, agregando seu significado real,
e dando suporte a atividade de Administra¢gao de Dados executada pelo produtor desse dado.

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (Especial Consad) 100-121 julho/2022 | 112



A implantagdo de um conjunto de indicadores para a melhoria da gestdo da frota de veiculos oficiais do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais

com outros atores nunca antes envolvidos.

Cabe ressaltar que o projeto identificou riscos e criou contramedidas
para mitiga-los a fim de garantir que o produto almejado fosse alcangado
e permanecesse apos o fim do projeto, ou seja, que o produto se tornasse um
processo de execugao continua, gerando beneficios consistentes. Os principais
riscos identificados foram: (1) a falta de propriedade pela diretoria “dona do
produto” que deveria assumir a operagao apos o fim do projeto, (2) a falta de
pessoal na propria equipe do projeto, (3) a descontinuidade da operagao devido
ao turnover de servidores da supracitada diretoria e, por fim, a (4) pouca aderéncia
dos indicadores nos 6rgaos e entidades.

O primeiro risco foi mitigado com a inclusdo de servidores da diretoria
“dona do produto” na equipe do projeto GFI, a atribuicao de responsabilidades
— trabalho do projeto — a eles, e o treinamento deles ja proximo ao fim do projeto.
Ja o segundo risco, apesar de nao mitigado, foi contornado com a revisdao do
escopo e dos prazos do projeto, sem comprometer sua missao. O terceiro risco
foi mitigado com a criacao do dossié do projeto. Finalmente, quanto a pouca
aderéncia dos 6rgaos/ entidades, decidiu-se por dar transparéncia aos indicadores,
disponibilizando-os em painel do Power BI. Tal agao, além de gerar transparéncia
e publicizagdo traz constrangimento quanto aos desvios, propiciando maior

accountability aos érgados e entidades.

2.4 RESULTADOS DO PROJETO

O Projeto GFI desenvolveu 26 indicadores, sendo todos passiveis de
serem desagregados por orgao/entidade, unidade e veiculo, favorecendo o
aprofundamento da andlise tanto pela Seplag, 6rgao gestor central, quanto pelos

orgaos e entidades.

Quadro 1 - Indicadores do Projeto GFI

# Tema Indicador
1 | Dados/situagao Quantidade/ Percentual de veiculos paralisados ou nao comple-
mentados em sistema
2 | Dados/situagao Quantidade/ Percentual de veiculos paralisados em sistema ha 12
meses
3 | Dados/situacgao Crescimento da frota de veiculos
Dados/situacao Idade média da frota de veiculos
Dados/situacao Idade média da frota de veiculos leves

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 73 (Especial Consad) 100-121 julho/2022 | 113



A implantagdo de um conjunto de indicadores para a melhoria da gestdo da frota de veiculos oficiais do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais

# Tema Indicador

6 | Dados/situacao Quantidade/ Percentual de veiculos locados

7 | Atendimento/Uso Quantidade/Percentual de atendimentos improvaveis

8 | Atendimento/Uso Quilometragem percorrida com o veiculo

9 | Atendimento/Uso Horas trabalhadas com o veiculo

10 | Atendimento/Uso Quantidade/ Percentual de ociosidade do veiculo

11 | Atendimento/Uso Confiabilidade da Km percorrida do veiculo

12 | Abastecimento Cobertura do modelo GTA

13 | Abastecimento Cobertura do modelo cartao

14 | Abastecimento Quantidade/ Percentual de abastecimentos com prego acima ao
ANP

15 | Abastecimento Volume/ Percentual de abastecimentos fora do GTA

16 | Abastecimento Consumo de combustivel (Volume)

17 | Abastecimento Consumo de combustivel (Valor)

18 | Abastecimento Km/Litro (Desempenho)

19 | Abastecimento Kmy/Litro (Desempenho) - Veiculos Diesel

20 | Abastecimento Quantidade/ Percentual de desempenhos improvaveis

21 | Manutencgao Quantidade/Percentual de veiculos com manuteng¢des onerosas

22 | Manutenc¢ao Cobertura do modelo GTM

23 | Manutencgao Gasto com Manutencao

24 | Manutengao Gasto médio dos veiculos que realizaram manutengao

25 | Manutencao Gasto médio dos veiculos leves que realizaram manutenc¢ao

26 | Manutencao Quantidade/ Percentual de manutengdes improvaveis

Fonte: elaborado pelos autores.

Ademais, a partir da andlise da série temporal dos indicadores® gerada
durante o projeto, foi possivel trazer luz sobre a situagao, o uso e os custos da frota
de veiculos oficiais. Neste sentido, no tema Situagao/Dados, foi possivel verificar
que a quantidade de veiculos da frota estadual decresceu desde 2015, chegando
ao final de 2017 a 22.881 veiculos. Em contrapartida a participagao dos veiculos
locados na frota oscilou e, apds decrescer até 2014, retomou o crescimento nos
anos seguintes, representando 14,16% da frota ao final de 2017. A idade média
da frota aumentou lentamente passando de 6,1 a 6,9 anos entre 2013 e 2017, e
no caso de veiculos leves, de 5,7 a 6,5 anos. Ademais, dos veiculos alocados em
unidade de frota em abril de 2018 e, portanto, passiveis de gestao, 6.264 (29,49%)
encontravam-se paralisados ou nao complementados® ha 30 dias e 1.869 (8,8%),

estavam paralisados ha pelo menos 12 meses.

® Calculou-se a série temporal 2013-2018 para 22 dos 26 indicadores criados.
¢ Sem o cadastro de informagdes como hodometro e capacidade do tanque que sao necessarias para deixar
o veiculo apto a ter a atividade gerenciada pelo moédulo Frota/SIAD.
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Ja a andlise dos indicadores do tema Atendimento/Uso mostrou que o
percentual de registros improvaveis (contendo dados de duracao e km percorrida
improvaveis) ficou estabilizado em 10% de 2013 a 2017. Ademais, verificou-
se que aproximadamente 7.500 veiculos tinham km percorrida mensal valida
e percorreram, em média, 1.510 km/ més neste quinquénio. Quando a analise
recai sobre as horas trabalhadas, somente 5.161 veiculos tinham atendimentos
com duracao valida, tendo 236 horas trabalhadas média/més e 261 horas
ociosas média/ més, ou seja, em linhas gerais, pode-se afirmar que a frota oficial
permaneceu mais ociosa que em uso durante os turnos de trabalho existentes no
periodo analisado. Por fim, em setembro de 2017, apenas 15,13% dos veiculos
possuiam km rodada consistente, uma vez que seu valor variava pouco (até 20%)
quando obtida de fontes diferentes, indicando que havia muito a se fazer para
melhorar tal situacao.

Por sua vez, os indicadores do tema Abastecimento evidenciaram que os
valores nominais despendidos com abastecimento cresceram aproximadamente
46% entre 2013 a outubro de 2017. No mesmo periodo, o percentual de
abastecimentos com prego acima a média do preco maximo da Agéncia Nacional
de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) do mesmo periodo variou de
8,7% a 9,4%. Ja o volume consumido/ més cresceu 20% no periodo, chegando 2,4
milhoes de litros/més em outubro de 2017. Ademais, ainda neste més, a cobertura
dos modelos de abastecimento GTA e por cartdo magnético respondiam por
79,55% do volume total abastecido pela frota estadual. No mesmo ano/més,
16,99% dos abastecimentos passiveis de serem realizados nos postos préprios
do Estado pelo GTA se deram por outros modelos. Cabe salientar que de 2013
a outubro de 2017, o total de registros com desempenho (km/l) improvavel
caiu levemente, de 13,67% para 11,09%, indicando pontos de aten¢dao quanto a
qualidade dos registros em sistema. Por fim, no mesmo periodo o desempenho
valido da frota estadual reduziu, passando de 9,26 km/1 para 8,81 km/l, sendo
que para os veiculos movidos a diesel, este valor praticamente nao se alterou,
ficando em 7,6 km/I.

Finalmente, quanto aos indicadores do tema Manutencao, tem-se que o
percentual de registros improvaveis atingiu 33,8%, em 2015, caindo nos anos
seguintes até 23,9% (2017). O gasto nominal com manutencao variou 5% entre

2013 a 2017 e o modelo de gerenciamento da manutencao (GTM) respondeu por
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49,3% do gasto total de 2017. O gasto médio anual por veiculo manutenido variou
de R$ 2.206,71 a R$ 2.649,96 de 2013 a 2017, e no caso de veiculos leves, de R$

2.106,36 a R$ 2.428,61. Por fim, o percentual de veiculos ativos com manutengao

onerosa (acima de 40% do seu valor venal) chegou a 26,35% em abril de 2019.

Com isso, foi possivel alcangar os seguintes beneficios ainda durante a

execucao do projeto, com destaque para:

Identificacao de quase 2 mil veiculos paralisados (fora de uso) ha pelo
menos 12 meses e a alienagao de boa parte deles. Sem a criagao do
indicador que permitiu identifica-los, estes veiculos provavelmente
nao seriam ou seriam alienados em momento posterior, gerando menos
recursos aos cofres publicos, devido a depreciagao.

Identificagao de veiculos subutilizados (encontravam-se ociosos
parte do tempo) e superutilizados (com uso intenso), orientando os
gestores de frota do érgao/entidade ou do Estado no remanejamento
e reaproveitamento da frota oficial entre unidades ou entre érgaos e
entidades.

Identificagdo e devolugao dos veiculos locados ociosos, gerando
economia aos cofres publicos, sem comprometimento da operacao dos
orgaos e entidades.

Melhoria dos pareceres emitidos pela Seplag com a inclusao de
evidéncias oriundas dos indicadores que passaram a sustentar o
deferimento ou indeferimento ao pleito dos orgaos/entidades para

aquisic¢ao ou locagao de veiculos.

Além disso, vislumbrou-se outros beneficios, a saber:

Identificagao e alienagao de veiculos onerosos (com elevada despesa de
manutencao).

Identificagao de abastecimentos com pre¢o do combustivel superior ao
apurado pela ANP, orientando os 6rgaos e entidades na negociacao
com fornecedores ou na procura de outros postos da rede credenciada
contratada para o abastecimento da frota.

Apuragao de registros com baixa qualidade e orientacdo quanto a
reducao dos mesmos e amelhoria da qualidade dainformacao existente.
Acompanhamento dos gastos historicos com abastecimentos e
manutengoes, de modo a verificar excessos e deficiéncias e tomar a¢oes

para sanar tais situagoes.
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Tais beneficios decorreram da agao da Seplag e dos 6rgaos/entidades frente
as informagoes trazidas pelos indicadores elaborados, que conferiram luz sobre a
gestao da frota oficial e indicaram em quais pontos eram necessarias acdes para

torna-la mais eficiente.

2.5 Do PROJETO A OPERACAO

Com o fim do projeto e o inicio da operagao do processo de geracao
periddica do conjunto de indicadores de frota, a diretoria “dona do produto”
alocava trés servidores para a operacao. Entretanto, no decorrer do tempo, a
operagao passou a contar com apenas um servidor com dedicagao exclusiva e,
atualmente, conta com dois servidores, sendo um de dedicacao exclusiva e outro
de dedicagao parcial. Trata-se de um processo moroso, em grande parte manual,
uma vez que os dados sdao obtidos de diferentes sistemas. Isso porque ainda
estd pendente a integracao de alguns sistemas de terceiros com o SIAD, o que
garantiria maior celeridade.

Atualmente sdo atualizados e disponibilizados aos drgaos/entidades,
mensalmente, 19 indicadores por meio da ferramenta Power BI, cujo acesso é
publico, podendo ser consultados e comparados por diferentes drgaos e entidades,
inclusive o de controle interno. Foram suspensas as atualizacoes dos indicadores
de manutencado, que deverao ser retomados no presente ano.

Além disso, os indicadores tém sido apresentados aos drgaos e entidades
em reunides de acompanhamento, sendo possivel identificar particularidades até
entdo desconhecidas e permitindo que os gestores possam atuar de forma proativa
e eficiente e busquem melhorar a gestdo da frota sob sua responsabilidade,
reduzir os gastos, alocar melhor os recursos, tomar as medidas cabiveis quando
verificados desvios.

Os indicadores de frota sao objeto de pauta nas reunides do Comité de
Eficiéncia das Forcas de Seguranca. Estes 6rgaos de seguranca sao responsaveis
por cerca de 80% da frota estadual. Foram pautados, por exemplo, a quantidade
de veiculos paralisados e estocados, bem como os abastecimentos realizados
em postos de rua, que poderiam ter ocorrido nos postos proprios do modelo
GTA, e o quantitativo de dispositivos de abastecimentos instalados nos veiculos
paralisados, que estao pendentes de retirada e, caso nao retirados previamente ao

desfazimento, enseja no pagamento por parte do drgao/entidade ao fornecedor.
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Por fim, merece destaque a utilizagao dos indicadores para a elaboragao
dos pareceres técnicos de provimento de frota. Estes sao subsidio as deliberagoes
do Comité de Orcamento e Finangas (Cofin), instancia central de governanca
do Poder Executivo de Minas Gerais, que apoia na definicdo de diretrizes e
estratégias de governo para a conducdo das politicas or¢amentdria, financeira
e patrimonial. Com todas essas acdes, foi possivel a reducao da frota oficial em

quantitativo superior a 3 mil veiculos, desde janeiro de 2019 até fevereiro de 2022.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os objetivos propostos, o presente artigo apresentou
o processo de construcao de indicadores para a gestdao da frota de veiculos
dos orgaos e entidades da Administragao Direta, Autdrquica e Fundacional
do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Para contextualizar, foram
relatados problemas relacionados a falta de registro de dados no sistema legado
e o lancamento manual de dados intempestivamente, bem como as primeiras
iniciativas realizadas que iniciaram a melhoria das informagoes.

A partir dessas iniciativas, varias melhorias nos processos passaram
a ser realizadas a fim de melhorar a gestao da frota de veiculos e do registro
dos dados, como por exemplo a implantagao dos modelos Gestao Total dos
Abastecimentos e Gestao Total da Manutencao. Esses novos modelos, além
de mudarem os processos de abastecimento e manutencao da frota, ainda
buscaram priorizar integragcoes dos dados do sistema legado tanto para que o
uso do sistema de terceiro contratado ficasse restrito a frota de veiculos e aos
condutores cadastrados no SIAD quanto para ter o retorno dos dados, mantendo
as informacgoes consolidadas no sistema de gestao do Estado. Com isso, o Poder
Executivo de Minas Gerais passou a ter informagao sobre sua frota de veiculos,
porém tal informacgao ainda nao era usada para a gestao.

Foi apresentado também o conceito de indicadores e a importancia do seu
uso no monitoramento das politicas publicas e agdes governamentais. Para em
seguida, perpassar por todo o desenvolvimento dos indicadores de frotano Estado
de Minas Gerais, desde a concepgao do Projeto Gestao de Frota por Indicadores,
seu desenvolvimento, os resultados obtidos, a gestdo de conhecimento e a
operacao pela equipe “dona do produto”.

A formulacao de indicadores de frota, sua aplicacao e seu monitoramento
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permitiram que a Administragao identificasse problemas na gestao da frota, tanto
pela falta ou incorreto lancamento de informagdes quanto pelo uso inadequado
de veiculos (por exemplo: ociosidade, uso intenso). Com o acompanhamento dos
indicadores, a Seplag consegue explicitar com mais objetividade a cada 6rgao/
entidade problemas relativos ao uso da frota, a falta de registro dos eventos no
sistema corporativo, ao lancamento de dados incorretos ou que nao reflitam a
realidade do uso do veiculo, aos desvios cometidos, dentro outros, e, com isso,
pactuar medidas corretivas.

E importante destacar a importancia de se promover a gestio do
conhecimento tanto durante a constru¢ao e implantacao do Projeto quanto na
entrega do produto a unidade responsavel pela sua operacao. Isso permitiu
com que os indicadores passassem a ser monitorados pela propria equipe da
Diretoria Central de Gestao Logistica e o dossié elaborado viabilizou que esse
conhecimento seja perpetuado para novos colaboradores.

Ressalta-se, no entanto, que melhorias ainda podem ser promovidas para
tornar o processo de geragao dosindicadores menos manual e mais dinamico, como
por exemplo promover as integracdes com os sistemas de terceiros contratados
a fim de reduzir o trabalho de analise de diversas bases. Outra possibilidade no
futuro seria contratar solugao que realizasse o calculo dos indicadores apos o
saneamento das bases.

A gestao de frota por indicadores vem se mostrando uma importante
pratica no Estado de Minas Gerais, uma vez que passou a balizar de forma mais
precisa a autorizagao para aquisi¢ao ou locacao de veiculos, o desfazimento de
veiculos inserviveis e antiecondmicos, a realocacao de veiculos entre unidades e
até mesmo entre drgaos e entidades. Por fim, os indicadores garantem informagao
para que a Seplag, 6rgao central na tematica, possa desenvolver novos projetos
para melhorar ainda mais a gestao da frota, bem como para implementar novos
modelos de promocgao do deslocamento do servidor/colaborador em servigo e de
realizacao das politicas publicas. Busca-se assim fomentar a prestacao do servigo
publico com mais qualidade ao efetuar a alocagao mais adequada dos bens do

Estado.
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