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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar a influéncia da técnica de mapeamento de
processos na melhoria da gestdo patrimonial de bens permanentes adquiridos pelas
escolas estaduais em uma Superintendéncia Regional de Ensino do Estado de Minas
Gerais. Mais especificamente, pretende-se mapear e validar o processo (4S-1S) de
gestdo patrimonial de uma Superintendéncia Regional de Ensino do Estado de Minas
Gerais; analisar os principais desafios do processo atual da gestao patrimonial dos bens
adquiridos pelas caixas escolares, levando em consideracdo a abordagem tedrica de
capacidade estatal; otimizar o processo (70O-BE) de gestdo patrimonial; e identificar a
partir da percep¢ao dos gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da gestao
patrimonial nas escolas. Esta se trata de uma pesquisa exploratoria, descritiva e que
utiliza uma abordagem qualitativa. Como instrumento de andlise, este estudo utiliza
analise documental, pesquisa-agdo, entrevistas com a coordenadora da diretoria de
Patrimonio da SEE, com o Diretor Financeiro de uma SRE do Estado de Minas Gerais,
com a Coordenadora do Setor de Patrimonio de uma SRE do Estado de Minas Gerais, €
com os diretores escolares de 17 escolas estaduais de uma Superintendéncia Regional de
Ensino do Estado de Minas Gerais. Os resultados evidenciaram que o processo atual de
gestdo patrimonial apresenta fragilidades relacionadas a burocracia excessiva,
morosidade na tramitagdo dos processos, insuficiéncia de monitoramento continuo,
inconsisténcias nos registros patrimoniais, dificuldades na formalizagdo das doagdes,
limitagdes nos processos de inventario e alienagdo de bens, além de falhas na
articulagdo entre escolas, SRE e SEE. A luz da abordagem da capacidade estatal,
verificou-se que, embora existam recursos financeiros, normativos e estruturas
institucionais disponiveis, persistem desafios nas dimensdes legal, administrativa,
politico-relacional e de politicas publicas, comprometendo a efetividade da gestao
patrimonial. O mapeamento e a validagdo do processo (AS-IS) permitiram identificar
gargalos operacionais e oportunidades de melhoria, subsidiando o redesenho do
processo futuro (70-BE). O modelo proposto incorporou mecanismos de
monitoramento  continuo, definicdo de responsabilidades, padronizacdo de
procedimentos e fortalecimento dos controles patrimoniais. Na percepcao dos gestores
entrevistados, o processo redesenhado apresenta potencial para aumentar a eficiéncia, a

transparéncia, a rastreabilidade e a confiabilidade das informagdes patrimoniais,



contribuindo para a reducao de inconsisténcias e para o aprimoramento da gestao dos
bens publicos nas escolas estaduais. Como contribuicdo, a pesquisa oferece um modelo
de gestdo patrimonial baseado no mapeamento de processos, aplicavel ao contexto das
escolas estaduais mineiras, além de ampliar a compreensdo da gestao patrimonial sob a
perspectiva da capacidade estatal. Os resultados fornecem subsidios para o
aperfeicoamento dos mecanismos de controle, monitoramento ¢ tomada de decisdo na
administracdo publica educacional, contribuindo para o fortalecimento da eficiéncia

administrativa, da transparéncia e da governanca patrimonial.

Palavras-chave: mapeamento de processos; gestdo patrimonial; capacidade estatal;

gestao escolar; administragdo publica.



ABSTRACT

The general objective of this research is to analyze the influence of process mapping
techniques on improving the asset management of permanent goods acquired by state
schools within a Regional Superintendence of Education in the State of Minas Gerais,
Brazil. More specifically, the study aims to map and validate the current asset
management process (AS-IS) of a Regional Superintendence of Education in Minas
Gerais; analyze the main challenges of the current asset management process for goods
acquired by School Funds, considering the theoretical approach of state capacity;
optimize the asset management process through the design of a future-state process
(TO-BE); and identify, based on managers’ perceptions, the influence of the new
process on the efficiency of asset management in schools.This research is exploratory
and descriptive in nature and adopts a qualitative approach. The study employs
document analysis, action research, and interviews as data collection methods.
Interviews were conducted with the Coordinator of the Asset Management Directorate
of the State Department of Education (SEE/MG), the Financial Director of a Regional
Superintendence of Education in Minas Gerais, the Coordinator of the Asset
Management Sector of a Regional Superintendence of Education, and the principals of
17 state schools belonging to a Regional Superintendence of Education in Minas
Gerais.The results revealed that the current asset management process presents
weaknesses related to excessive bureaucracy, delays in process execution, insufficient
continuous monitoring, inconsistencies in asset records, difficulties in formalizing
donations, limitations in inventory and asset disposal processes, and shortcomings in the
coordination among schools, the Regional Superintendence of Education (RSE), and the
State Department of Education (SEE/MG). From the perspective of the state capacity
approach, it was found that although financial resources, legal frameworks, and
institutional structures are available, challenges persist in the legal, administrative,
political-relational, and public policy dimensions, compromising the effectiveness of
asset management.The mapping and validation of the current process (AS-IS) enabled
the identification of operational bottlenecks and opportunities for improvement,
providing support for the redesign of the future-state process (TO-BE). The proposed
model incorporated mechanisms for continuous monitoring, clear definition of

responsibilities, standardization of procedures, and strengthening of asset control



practices. According to the perceptions of the managers interviewed, the redesigned
process has the potential to increase efficiency, transparency, traceability, and reliability
of asset information, contributing to the reduction of inconsistencies and the
improvement of public asset management in state schools. As a contribution, the
research offers an asset management model based on process mapping, applicable to the
context of state schools in Minas Gerais, while also expanding the understanding of
asset management from the perspective of state capacity. The findings provide support
for improving control mechanisms, monitoring practices, and decision-making
processes in educational public administration, thereby contributing to the strengthening

of administrative efficiency, transparency, and asset governance.

Keywords: process mapping; asset management; state capacity; school management;

public administration.



INDICADORES DE IMPACTO

A pesquisa analisou a influéncia da aplicagdo da técnica de mapeamento de processos
na melhoria da gestdo patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas caixas
escolares das escolas estaduais de Minas Gerais, com foco na circunscricdo de uma
Superintendéncia Regional de Ensino. Os resultados evidenciaram fragilidades
relacionadas a morosidade processual, a burocracia excessiva, a ocorréncia de
inconsisténcias, ao retrabalho, a insuficiéncia dos mecanismos de monitoramento € a
baixa integra¢do entre a Secretaria de Estado de Educagdo, as Superintendéncias
Regionais de Ensino e as escolas estaduais. A partir do mapeamento dos processos (AS-
1S) foi possivel identificar gargalos e pontos criticos, enquanto a constru¢do do processo
(TO-BE) permitiu propor melhorias relacionadas a padroniza¢do dos procedimentos, a
defini¢do de responsabilidades, ao fortalecimento do controle patrimonial, ao
acompanhamento continuo e a integrag¢do entre os diferentes niveis administrativos. Os
resultados apresentam potencial de aplica¢ao pratica ao subsidiar gestores da Secretaria
de Estado de Educagdo, das Superintendéncias Regionais de Ensino e das escolas
estaduais na revisdo e no aperfeicoamento dos processos relacionados a gestdo dos bens
permanentes. Os impactos esperados sdo de natureza institucional e administrativa, com
repercussoes na eficiéncia dos processos, na qualidade dos registros patrimoniais, na
redugdo de inconsisténcias e retrabalho, no fortalecimento dos mecanismos de controle
e monitoramento ¢ na melhoria da comunica¢do e da articulacdo entre os atores
envolvidos. A adocao das melhorias propostas podera contribuir para maior agilidade na
tramitagdo dos processos, maior padronizagdo das atividades e maior confiabilidade das
informagdes patrimoniais, favorecendo uma gestdo mais eficiente e regular dos bens
publicos. No que se refere aos indicadores de impacto, destacam-se a redu¢dao do tempo
médio de tramitacao dos processos patrimoniais, a redu¢ao do percentual de processos
devolvidos para corre¢do ou complementacao documental, o aumento do percentual de
processos realizados conforme os fluxos padronizados, a ampliagdo do percentual de
bens com registro patrimonial e documentagdo regularizados, o fortalecimento das
acOes de monitoramento e o aumento do grau de integracdo entre SEE, SREs e escolas.
Também se destaca o fortalecimento da capacidade institucional para a gestdo
patrimonial, especialmente nas dimensdes administrativa, técnico-operacional e de

implementa¢do, considerando que a efetividade das melhorias depende ndo apenas da



existéncia de normas e fluxos definidos, mas também da capacidade dos atores
envolvidos de implementd-los, acompanha-los e aperfeicod-los continuamente. Os
impactos identificados relacionam-se, portanto, ao fortalecimento da gestdo publica
educacional, uma vez que a adequada gestdo dos bens permanentes constitui elemento
necessario a organizacao administrativa ¢ ao funcionamento das escolas estaduais. A
pesquisa demonstra que o mapeamento de processos pode atuar como instrumento de
diagnostico, planejamento e melhoria organizacional, contribuindo para a identificagdo
de gargalos e para a construgdo de solugdes voltadas ao aprimoramento dos processos
de trabalho. Dessa forma, os resultados podem subsidiar futuras ag¢des de revisao
normativa, simplificacio de procedimentos, capacitagdo dos profissionais,
automatizacao de etapas operacionais e fortalecimento da governanga patrimonial no

ambito da SEE e das SREs.



IMPACT INDICATORS

The research analyzed the influence of applying the process mapping technique on
improving the asset management of fixed assets acquired by school associations (caixas
escolares) of state schools in Minas Gerais, focusing on the jurisdiction of a Regional
Education Superintendency. The results revealed weaknesses related to procedural
delays, excessive bureaucracy, the occurrence of inconsistencies, rework, insufficient
monitoring mechanisms, and limited integration among the State Department of
Education, Regional Education Superintendencies, and state schools. Based on the
mapping of the processes (AS-IS) it was possible to identify bottlenecks and critical
points, while the design of the (TO-BE) process made it possible to propose
improvements related to the standardization of procedures, the definition of
responsibilities, the strengthening of asset control, continuous monitoring, and
integration among the different administrative levels. The results have practical
application potential by supporting managers at the State Department of Education,
Regional Education Superintendencies, and state schools in reviewing and improving
processes related to the management of fixed assets. The expected impacts are
institutional and administrative in nature, with implications for process efficiency, the
quality of asset records, the reduction of inconsistencies and rework, the strengthening
of control and monitoring mechanisms, and improved communication and coordination
among the actors involved. The adoption of the proposed improvements may contribute
to greater efficiency in process handling, greater standardization of activities, and
greater reliability of asset information, thereby promoting more efficient and compliant
management of public assets. Regarding impact indicators, the following stand out: a
reduction in the average processing time of asset-related procedures; a reduction in the
percentage of processes returned for correction or additional documentation; an increase
in the percentage of processes carried out in accordance with standardized workflows;
an increase in the percentage of assets with regularized asset records and
documentation; the strengthening of monitoring activities; and an increase in the degree
of integration among the State Department of Education (SEE), Regional Education
Superintendencies (SREs), and schools. The strengthening of institutional capacity for
asset management is also noteworthy, particularly in the administrative, technical-

operational, and implementation dimensions, considering that the effectiveness of the



improvements depends not only on the existence of established rules and workflows,
but also on the ability of the actors involved to implement, monitor, and continuously
improve them. The identified impacts are therefore related to the strengthening of public
education management, since the proper management of fixed assets is essential to the
administrative organization and functioning of state schools. The research demonstrates
that process mapping can serve as a tool for diagnosis, planning, and organizational
improvement, contributing to the identification of bottlenecks and the development of
solutions aimed at improving work processes. Thus, the results may support future
initiatives involving regulatory review, procedural simplification, professional training,
automation of operational stages, and the strengthening of asset governance within the

scope of the SEE and SREs.
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1 INTRODUCAO

Sao inumeras as dificuldades e os desafios enfrentados pelas organizagdes
contemporaneas sejam elas publicas ou privadas, quando se trata de gestdo patrimonial. No
ambito da administragdo publica, a gestdo patrimonial tem o objetivo de racionalizar os custos
relativos ao uso de materiais e propde o uso de técnicas modernas para a operacionaliza¢ao
das atividades de funcionamento e manutencao das estruturas organizacionais (Souza, 2022).

Em Minas Gerais, coube ao Decreto n 45.242/2009 regulamentar a gestdo de
materiais. De acordo com o que dispde o Art. 1°, os 6rgaos da Administragdo Publica Direta,
Autarquica e Fundacional do Poder Executivo possuem a responsabilidade por regulamentar a
aquisi¢do, a incorporacdo, a armazenagem, a movimentacdo e o reaproveitamento na gestao
de materiais, com o objetivo de estabelecer, reordenar e consolidar normas procedimentais e
orientagoes.

Para o atendimento desse decreto, as Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE)
em Minas Gerais, por exemplo, tem papel importante no fluxo de gestdo patrimonial entre as
escolas e a Secretaria Estadual de Educagao, principalmente quando os bens permanentes sdo
adquiridos pelas caixas escolares. Nesse caso, por mais que o diretor escolar delegue a um
servidor da escola a responsabilidade pela gestdo patrimonial dos bens, ¢ imprescindivel a
participacgdo efetiva do gestor em sua otimizagao.

Conforme Alinea h do Anexo III da Resolu¢cdo SEE n°4.782/2022, no ato de sua posse
para exercer o cargo de provimento de diretor escolar nas escolas estaduais, o gestor deve se
responsabilizar pela gestdo administrativa e financeira e, portanto, “zelar pela manutengao dos
bens patrimoniais, do prédio e mobiliario escolar, prezando pela preservacao e recuperagao”.
Assim, quando os recursos para aquisi¢do de bens permanentes sdo liberados nas contas das
caixas escolares, seja por meio de Termos de Compromissos, Emendas Parlamentares ou por
meio do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), cabe ao diretor essa fungao.
Posteriormente as aquisi¢des e recebimento dos bens na escola, o diretor devera formalizar a
doacdo dos bens adquiridos pelas caixas escolares ao Estado de Minas Gerais por meio do
termo de doagdo.

Tal formalizag¢do ocorre seguindo as orientagdes da Resolugao SEE n°® 1313/2009, que
subdelega a competéncia para aceitar doagdo de bens mdveis e autorizar o seu recebimento.

Nesse momento se faz necessaria a formalizacdo do contrato de doagdo com nota fiscal,
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justificativa e termo assinado pelas partes especificando os bens doados e sua finalidade. Os
bens recebidos devem ser incorporados ao patrimoénio da unidade donatéria, seguindo normas
de controle patrimonial (Resolu¢ao SEE n° 1313/2009).

Nao obstante, a formalizagao dos termos de doagdo e juntada da documentagdo por
parte das escolas estaduais, conforme Resolu¢do SEE n° 1313/2009, os processos sio
enviados virtualmente através do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) para apreciagdo do
Setor de Patriménio das (SREs). Apds a analise dos processos pelo Setor de Patrimonio das
SREs, os processos que estiverem de acordo com a Resolu¢do em vigor, sdo enviados via SEI
para analise da Diretoria de Patrimonio da Secretaria de Educagdo (SEE), para a geragdo das
plaquetas patrimoniais e controle por meio do Sistema Integrado de Administragdo (SIAD).

Conforme prevé a legislacdo, o

[...] SIAD, instituido pelo Decreto n® 42.873, de 9 de setembro de 2002, tem
como finalidade controlar o ciclo dos materiais, servi¢os e obras, desde a sua
solicitacdo até a distribuicdo dos materiais de consumo, a baixa dos bens
permanentes do patrimoénio e a realizagdo dos servigos e obras, e sera gerido
conforme o disposto neste Decreto (Artigo 1° do Decreto n® 45.018, de
20/01/2009).

Em sintese, apesar das normativas que regulamentam a gestdo patrimonial, nota-se
grande morosidade no processo de aquisi¢do dos bens permanentes pelas escolas estaduais,
afixacdo das placas patrimoniais e baixa no sistema. Cardozo et al. (2015), no entanto,
afirmam que essas atividades podem ser realizadas de forma mais racional, gerando ganhos de
produtividade, maior capacidade de controle dos resultados, melhorando a qualidade das
decisdes e, consequentemente, os resultados operacionais e financeiros.

Para isso, as fungdes de preservacdo e valorizagdo dos bens patrimoniais requerem a
implementagdo de praticas modernas, como ¢ o caso da adocdo de ferramentas de
mapeamento de processos, que tem potencial para reduzir desperdicios e desvios de recursos,
como no caso dos inventarios das escolas estaduais de uma SRE do Estado de Minas Gerais.
Os inventarios realizados pelas escolas estaduais tém evidenciado uma quantidade
significativa de bens permanentes ndo localizados, desaparecidos, avariados, alienados, sem
identificacdo patrimonial ou transferidos fisicamente para outras unidades escolares, sem a

devida regularizagdo dos registros patrimoniais.


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?num=42873&ano=2002&tipo=DEC
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Diante da insuficiéncia financeira, a exigéncia de rigor no uso do erdrio e a
necessidade do uso de técnicas e métodos eficazes que proporcionem a otimizagdo da gestao,
tem sido cada vez mais comum o investimento em ferramentas de gestdo que auxiliem o setor
publico no desenvolvimento de processos que geram valor organizacional (Bueno; Maculan e
Aganette, 2019). Todo esse movimento encontra motivacdo na garantia de maior
transparéncia e celeridade no atendimento aos interesses da sociedade. Para Costa e Moreira
(2018), o mapeamento surge como uma importante ferramenta de controle e acompanhamento
dos processos organizacionais. Trata-se de uma atividade com o objetivo de desenhar,
executar, documentar, monitorar e controlar a melhoria dos processos com vistas a alcangar os
resultados pretendidos na instituicao.

O Guia BPM CBOK (2013) define a gestdo de processos de negocio ou BPM —
Business Process Modeling como uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou
projetar), executar, medir, monitorar e controlar processos de negocio, automatizados ou nao,
para alcangar consisténcia e resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo. A
ferramenta envolve, ainda, com ajuda de tecnologia, formas de agregar valor, melhorias,
inovagdes € o gerenciamento dos processos de ponta a ponta, levando a uma melhoria do
desempenho organizacional e dos resultados de negdcios.

Nesse contexto, imagina-se que a aplicagdo do mapeamento de processos pode ser
utilizada como estratégia para a gestdo patrimonial de bens permanentes adquiridos pelas
caixas escolares das Escolas Estaduais de uma SRE do Estado de Minas Gerais. Na concep¢ao
de Pradella (2013) a modelagem de processos ganha importancia pela sua funcdo de registro,
pela padronizacdo e documentacdo histérica da organizagdo, pelo fato de o aprendizado ser
construido com base em conhecimentos e experiéncias passados.

Contudo, para que o mapeamento de processos seja eficaz, ele precisa estar alinhado a
capacidade estatal disponivel, ou seja, significa que o Estado deve possuir condigdes
adequadas para implementar os processos necessarios ao mapeamento € a otimizacdo da
gestdo patrimonial, levando em consideracdo os recursos disponiveis e as limita¢des do
contexto administrativo e financeiro.

Nesse sentido Matthews (2012) ressalta que a capacidade estatal se refere as condi¢des
que o Estado possui ou deixa de possuir para alcancar, de forma efetiva, os objetivos
estabelecidos por meio de suas politicas publicas, especialmente no que se refere a provisao

de bens e servicos publicos.
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1.1 Caracterizacio do problema de pesquisa

Considerando o contexto especifico de uma SRE do Estado de Minas Gerais na gestao
de bens patrimoniais ¢ da possibilidade de ado¢do de novos procedimentos de gestdo para
reduzir os desperdicios e eventuais desvios de recursos por parte das escolas estaduais, o
presente estudo se orienta pela seguinte questdo de pesquisa: Como a técnica de
mapeamento de processos pode contribuir para melhoria da gestio patrimonial de bens

permanentes adquiridos pelas escolas estaduais em Minas Gerais?

1.2  Objetivo geral

Visando proporcionar maior otimiza¢ao no controle patrimonial dos bens permanentes
adquiridos pelas escolas estaduais, este estudo tem como objetivo geral analisar a influéncia
da técnica de mapeamento de processos na melhoria da gestio patrimonial de bens
permanentes adquiridos pelas escolas estaduais, a partir de uma SRE do Estado de

Minas Gerais.

1.3  Objetivos especificos

a) Mapear e validar o processo (4S-1S) de gestdo patrimonial de uma SRE do Estado

de Minas Gerais;

b) Analisar os principais desafios do processo atual da gestdo patrimonial dos bens
permanentes adquiridos pelas caixas escolares, levando em considera¢do a abordagem tedrica
de capacidade estatal;

¢) Otimizar o processo (70-BE) de gestao patrimonial; e

d) Identificar, a partir da percep¢do dos gestores, a influéncia do novo processo na

eficiéncia da gestdo patrimonial

14 Justificativa

Nesse contexto, este estudo se justifica do ponto de vista pratico, em virtude da
relevancia do tema para as escolas estaduais de Minas Gerais; especialmente, para as SREs,

que demandam praticas que promovam uma maior otimiza¢ao na gestao patrimonial dos bens
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permanentes adquiridos pelas caixas escolares desde sua aquisicdo até a baixa do acervo
patrimonial.

Do ponto de vista teorico, esta pesquisa amplia a compreensao da gestdo patrimonial
no contexto educacional ao articulad-la com a abordagem da capacidade estatal, evidenciando
como fatores legais, administrativos, politico-relacionais e de politicas publicas influenciam a
efetividade da gestdo dos bens permanentes nas escolas estaduais. Além disso, contribui com
a literatura ao demonstrar a aplicabilidade do mapeamento de processos como ferramenta de
diagndstico e aprimoramento da gestdo patrimonial no setor publico.

Visando contribuir para o aprimoramento da gestdo patrimonial nas escolas estaduais,
esta pesquisa também se mostra relevante sob a perspectiva pessoal e profissional da
pesquisadora. A ampliacdo dos conhecimentos relacionados ao mapeamento de processos, a
gestdo patrimonial e a abordagem da capacidade estatal permitirda uma compreensdo mais
aprofundada dos processos de trabalho, favorecendo a identificacdo de gargalos, a andlise
critica das praticas atualmente adotadas e a proposi¢ao de solu¢des voltadas ao aumento da
eficiéncia, da padronizacao e do controle das atividades desenvolvidas.

Além disso, espera-se que os conhecimentos produzidos e as ferramentas aplicadas ao
longo da pesquisa subsidiem a implementacdo de melhorias no ambiente de trabalho,
fortalecendo as praticas de gestdo patrimonial, qualificando os processos de tomada de
decisdo e contribuindo para a otimizacdo dos mecanismos de monitoramento, controle e
gestdo dos bens publicos, em beneficio das Superintendéncias Regionais de Ensino e das
escolas estaduais. Posto isso, esta pesquisa se organiza em cinco capitulos, além desta
introducdo: (2) que traz o referencial tedrico e discute (2.1) a gestdo escolar e seus desafios;
(2.2) a gestdo patrimonial nas escolas estaduais; (2.3) o uso do mapeamento de processos na
gestdo patrimonial; e (2.4) as capacidades estatais e a implementacdo de politicas; (3) que
apresenta a classificacdo de pesquisa e os procedimentos metodologicos adotados para a
coleta e analise de dados; (4) discute os resultados da pesquisa; e (5) que traz as consideragdes

finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A gestdo escolar e seus desafios

Na concepgao de Nunes e Silva (2023), a educagdo ¢ uma das principais bases da
sociedade e demanda um carater de responsabilidade de todos os atores que estdo envolvidos
(Oliveira e Menezes, 2018) com o processo ensino e aprendizagem, sobretudo da equipe de
gestdo escolar, a quem cabe o papel de garantir o cumprimento da fungdo educativa da escola
(Oliveira, 2023).

Para Luck (2009), a gestdo escolar envolve a mobilizacdo das competéncias e energias
de individuos organizados coletivamente, visando ao crescimento e ao desenvolvimento pleno
da instituicdo, através da participacdo ativa e competente de todos, com esfor¢os humanos
organizados, buscando a realizacdo de a¢des mais eficientes e a evolucdo continua da escola.
Nesse sentido, Paixdo e Guimardes (2014), ressaltam que, para se alcancar uma gestdo
democratica, ¢ primordial a participagdo da comunidade escolar nas questdes pedagdgicas e
administrativas, inclusive no tocante de como e porque aplicar as verbas em certas aquisi¢oes
para a escola.

Gracindo (2009), por sua vez, destaca duas tendéncias na implementagdo das politicas
de gestao escolar no Brasil: uma econdmica, baseada no modelo mercantilista, em que o

"

diretor atua como '"gerente" burocratico, e outra socioantropoldgica, que prioriza a
participagdo dos sujeitos e promove a gestdo democratica. Essas duas tendéncias teoricas e
conceituais, que influenciam as politicas educacionais brasileiras, possuem uma conotagao
ideologica e, em um contexto mais amplo, refletem a visdo de sociedade e de Estado em
vigor, alinhando-se com a responsabilizagdao do Estado na oferta de educagdo publica.

No caso da educagdo publica, essa responsabilidade esta também relacionada ao novo
modelo de gestdo que propde reestruturar o sistema por intermédio da descentralizacao
financeira e administrativa, dar autonomia as instituicdes escolares e responsabiliza-las pelos
resultados educativos (Krawczyk, 1999).

Para Brulon (2013), a reforma, alinhada ao modelo gerencial, buscou aumentar a
eficiéncia por meio da implementagdo de agdes cujo foco eram os resultados. Essa proposta

buscou consolidar uma administragdo publica empreendedora, voltada & implementagdo de

novos modelos de gestdo e ao desenvolvimento de politicas publicas orientadas pela inovagao
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e pela modernizagdo da maquina administrativa. Nesse caso, e tratando-se da gestdo das
unidades escolares no que diz respeito a estrutura organizacional das escolas estaduais, esta
previsto que o gestor precisa ser um professor (licenciado em quaisquer das disciplinas) ou
especialista da educagdo basica (pedagogo), aprovado em certificagdo para diretores, indicado
pela comunidade escolar e nomeado pelo governador do estado (Minas Gerais, 2022).

Compreendendo, portanto, que além do papel de gestor, o diretor de escola ¢ um
educador, Martins e Bracanelli (2010) ressaltam a necessidade de pessoas altamente
especializadas para gerir todo o conjunto de ensinamentos e experiéncias necessarias a fim de
garantir a qualidade do ensino oferecido aos estudantes e, ainda, manter a organizagdo e
funcionamento da instituicdo em todos os seus aspectos: fisico, sociopolitico, relacional,
material e financeiro.

A gestdo escolar integra dimensdes administrativas e pedagogicas. Na dimensdo
administrativa, cabe ao diretor organizar os setores da escola, gerir recursos humanos,
estabelecer normas, coordenar processos e fortalecer a relagdo entre escola e comunidade. Na
dimensdo pedagogica, compete-lhe exercer lideranca, estimular a cooperagdo entre os
diferentes atores escolares, promover a inovacdo e integrar as atividades da institui¢do as
politicas educacionais, articulando governo, escola e comunidade com vistas a melhoria da
qualidade da educagdo (Gomes, 2003; Costa, 2010; Sousa, 2019). Para Vieira (2007), a
integragdo dessas dimensodes ¢ indispensavel ao funcionamento da instituicdo, uma vez que
toda gestdo envolve decisdes pedagogicas, politicas e or¢gamentérias. O Quadro 1, mostra o
conjunto de responsabilidades e competéncias exigidas do diretor escolar nas escolas

estaduais de Minas Gerais.
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Quadro 1 — Responsabilidades exigidas ao Diretor de Escola na Rede Estadual de Ensino /MG

DIMENSAO DA GESTAO

RESPONSABILIDADE

Administrativa

Responder integralmente pela escola, exercendo em regime de
dedicagdo exclusiva as funcdes de direc¢ao.

Praticar condutas probas, que levem em consideracdo os principios
que regem a administracdo publica com vistas a uma gestao eficiente e
capaz de elevar a qualidade de ensino da escola.

Representar oficialmente a escola, em consonéncia aos interesses da
comunidade, estimulando o envolvimento dos estudantes, pais e/ou
responsaveis, professores e demais membros da equipe escolar por
meio de uma gestdo democratica, participativa e transparente, voltada
para os resultados de aprendizagem dos estudantes.

Cumprir e fazer cumprir as legislagdes em vigor, programas, projetos,
politicas publicas e orientacdes Secretaria de Estado de Educacéo -
SEE/MG.

Responsabilizar-se pela gestdo de pessoas.

Administrativa e Pedagoégica

Desenvolver a gestdo escolar contemplando as dimensdes
pedagogicas, de pessoas e administrativa e financeira na perspectiva
da gestdao democratica, participativa e transparente voltada para os
resultados de aprendizagem dos estudantes.

Participar de maneira integral e com aproveitamento satisfatério do
Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares do Estado de
Minas Gerais, bem como demais a¢des formativas da SEE/MG,
voltadas para a gestdo escolar.

Responsabilizar-se pela gestdo pedagogica

Administrativa e Financeira

Responsabilizar-se pela gestdo administrativa e financeira

Fonte: Elaborado a partir do Anexo II da Resolu¢do SEE No 4.782, de 04/11/2022.

Para Lourenco Filho (2007), o gestor escolar, no desenvolvimento de seu trabalho

administrativo, deve considerar a coleta de informacdes sobre os problemas e a tomada de

decisOes para soluciona-los, permitindo a realizacao de agdes de planejamento, programagao,

direcdo, coordenacdo, comunicacdo, inspe¢do, controle e pesquisa. Essas atividades sao

fundamentais para que as equipes escolares atinjam os objetivos estabelecidos, cumprindo

assim sua fun¢do de “[...] produzir servigos de desenvolvimento e ajustamento social”.

De acordo com o

material publicado pela Organizacdo para Cooperagao e

Desenvolvimento Economico (OCDE) em 2010, intitulado Improving School Leadership (em
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tradugdo livre, “Melhorando a Lideranga Escolar”), alguns indutores sdo importantes para a

atuacao do diretor,

I) Apoiar, avaliar e possibilitar o desenvolvimento do trabalho docente, o
que inclui a avaliagdo e monitoramento dos professores, o investimento no
desenvolvimento profissional e a manutencdo de culturas colaborativas de
trabalho; II) Definir metas, avaliagcdes e responsabilidades, destacando-se a
autonomia do diretor para estabelecer metas e planejar, além do uso de dados
para beneficiar os estudantes; I1I) Gestao estratégica dos recursos, com o0 uso
eficiente dos recursos humanos ¢ financeiros, alinhando-os aos objetivos
pedagogicos; 1V) Sistema de Lideranca, no qual o diretor atua além dos
limites da escola, estabelecendo relagdes com outras instituicdes para
promover a troca de experi€ncias e boas praticas.

Para Nunes e Silva (2023), o gestor escolar ¢ o sujeito responsdvel por atuar na
organizacdo da escola, necessitando para tanto que tenha um perfil de gerenciador,
administrador, coordenador, organizador, comunicador, facilitador e mediador, além de
assumir a missdo de elaborar propostas pedagdgicas para a escola em que atua, com base na
democracia e na participagdo da comunidade, garantindo a manutengdo da qualidade do
ensino.

Entre suas atribui¢des, destaca-se a gestdo dos recursos fisicos, materiais e financeiros,
bem como a conservacdo do patrimonio escolar. Cabe ao diretor assegurar a adequada
aplicacdo dos recursos publicos, promover a manutencdo dos bens patrimoniais, realizar o
acompanhamento permanente do inventario e garantir transparéncia e prestacdo de contas a
comunidade escolar (Liick, 2009). A gestao administrativa compreende, ainda, a organizacao
dos servigos de apoio e dos recursos humanos, materiais e fisicos da escola, de modo que
esses recursos contribuam efetivamente para o processo de ensino e aprendizagem e para a
formac¢ao de uma cultura de valorizag¢do e conservacao do patriménio publico (Liick, 2009).

Contudo, apesar da relevancia dessas atribuigdes, o diretor escolar enfrenta diversos
desafios no desempenho de sua fungdao. De acordo com Moura (2024), esses desafios estdo
relacionados a uma mudanca de concepcdo, que exige um olhar mais estratégico e
empreendedor, além da valorizacdo do ser humano como o principal agente de transformacao
da realidade educacional. Nesse contexto, o diretor deve trabalhar em equipe, valorizando os
membros da escola e promovendo a inclusdo de todos na busca por uma educacdao de

qualidade. As premissas de atuacdo dos gestores escolares, recomendadas pelos valores
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normativos, foram alicercadas sob os principios de liderancga, de participagdo coletiva, de
eficiéncia, de competéncia e de qualidade (Paschoalino, 2018).

Para Araujo (2017), embora a atuacdo do gestor exija equilibrio entre competéncias
pedagogicas, administrativas e financeiras, grande parte das competéncias requeridas para um
diretor esta vinculada a gestdo administrativa. Ainda que essa seja considerada uma atividade-
meio, se mal gerenciada pode comprometer diretamente a atividade-fim da escola, ou seja, a
gestao pedagogica.

No ambito das competéncias administrativas, a gestdo patrimonial configura-se como
um dos principais desafios a serem enfrentados pelos diretores escolares. Esses desafios estao
relacionados a capacidade de administrar o patriménio, sobretudo os bens permanentes de
maneira eficiente e eficaz. Segundo Souza (2013), a nocdo de patrimoénio implica a
preservacdo de algo herdado, cujo valor social exige protecdo contra a ruina e o
desaparecimento. Nessa perspectiva, o gestor escolar assume o compromisso de zelar pela
manuten¢do dos bens patrimoniais, do prédio e do mobilidrio escolar, dedicando-se a sua
conservagao e recuperacao (Resolugdo SEE N.4.782/2022 Anexo II Inciso IX alinea #).

Na concepcao de Souza (2013), a conservagdo do patriménio escolar deveria servir,
em primeiro lugar, as proprias escolas e a comunidade escolar para reconhecer o significado
sociocultural da instituicdo, como memoria afetiva da experiéncia escolar e principalmente,
como ferramenta de reflexdo sobre o significado da escola como instituicdo ao longo do
tempo e os sentidos de sua atuacdo no presente. Os recursos materiais bem geridos sio
premissas para o bom andamento da pratica pedagogica de qualidade (Liick, 2009). De acordo
com Libaneo (2007), para que as institui¢des de ensino cumpram sua fung¢ao social de ensinar,
devem ser bem geridas ou administradas e devem contar com recursos fisicos € materiais que
favorecam a aprendizagem.

Nesse sentido, Fonseca (2024), afirma que a administra¢do patrimonial eficiente visa
otimizar recursos, assegurando que os materiais estejam sempre disponiveis para apoiar o
ensino e aprendizagem. Uma gestdo adequada ndo apenas favorece a organizagcdo € o bom
funcionamento do ambiente escolar, como também contribui para a transparéncia na aplicagao

dos recursos publicos.

2.2 Gestao patrimonial em escolas estaduais
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O diretor escolar, no seu dia a dia, enfrenta desafios que exigem atitudes especificas
para uma gestao eficaz. Segundo Libaneo (2013), a gestdo escolar ¢ uma tarefa administrativa
que envolve desafios que estdo interligados, como € o caso da gestdo patrimonial, que na
concepcdo de Souza (2022) tem o objetivo de racionalizar os custos relativos ao uso de
materiais ¢ ao emprego de técnicas modernas para a operacionalizacdo e o emprego nas
diferentes atividades necessarias a manutengdo e o eficiente funcionamento das estruturas
organizacionais.

Sob a perspectiva de Sa e Barbosa (2024), a administracdo publica no Brasil estd em
constante transformagdo, € mesmo que recentemente tenha transitado de um modelo
estritamente burocratico para uma "nova administragdo publica", que prioriza a eficiéncia nos
resultados organizacionais, ainda sim guarda regras e procedimentos. Nesse cenario, a adog¢ao
de praticas modernas de gestdo patrimonial contribui para a preserva¢do e valoriza¢do dos
bens publicos, reduzindo desperdicios, desvios de recursos e ineficiéncias administrativas.

Sob essa 6tica, Ballou (2007) destaca que a importancia da administracdo de materiais
se torna mais evidente, sobretudo quando os bens necessarios nao estdo disponiveis para
atender as demandas produtivas e operacionais. Assim, a administracdo de materiais, na
concepcao do autor tem como designio munir material certo, em localizagdo operacional
certa, em instante adequado e, ainda, em condi¢des que os tornem utilizaveis € com infimo
custo.

Na concepcao de Pozo (2007), os recursos patrimoniais sdo importantes para que
qualquer organizacdo possa operar e produzir os produtos ou servicos que atenderdo a sua
demanda. Uma eficiente adequagdo e manutencao dos bens patrimoniais sdo essenciais para o
sucesso de qualquer organizacdo. Esses recursos podem ser instalagdes, maquinarios,
equipamentos, veiculos e demais bens que fazem parte da existéncia organizacional.

Sob essa perspectiva, a gestdo patrimonial compreende o conjunto de processos
destinados ao planejamento, organizagdo, dire¢do e controle dos bens permanentes
pertencentes a organizagdo, abrangendo todas as etapas de seu ciclo de vida, desde o
planejamento da aquisi¢@o até a baixa patrimonial (Matias, 2015; Chin, 2006; Souza, 2022).
Além de garantir a preservacdo do patrimdnio publico, essa gestdo busca assegurar maior
eficiéncia administrativa, transparéncia e conformidade com a legislacao vigente.

Nas escolas estaduais de Minas Gerais, a aquisicdo de bens permanentes ocorre,

principalmente, por meio da transferéncia de recursos financeiros realizada pela Secretaria de



29

Estado de Educagdo (SEE), conforme o Decreto n° 45.085 de 08 de abril de 2009 e Resolugao
SEE n° 5.131, 24 de fevereiro de 2025. Conforme o Artigo 1° do Decreto n® 45.085 de 08 de
abril de 2009, a transferéncia de recursos pela Secretaria de Estado de Educagao (SEE), com
0 objetivo de viabilizar projetos e atividades educacionais, ¢ direcionada as caixas escolares,
que sdo associagdes civis com personalidade juridica de direito privado, vinculadas as
respectivas unidades estaduais de ensino.

Além disso, a liberagdo de recursos para a aquisi¢ao de bens permanentes também se
da por meio da Resolugdo n°® 15, de 16 de setembro de 2021, que estabelece as diretrizes para
0 apoio técnico e financeiro, bem como para a fiscalizacdo e o monitoramento da execugao do
PDDE, definindo que a transferéncia de recursos financeiros as escolas estaduais sera

realizada por meio do FNDE.

Os recursos do PDDE e Acdes Integradas destinam-se a cobertura de
despesas de custeio, manuten¢do e pequenos investimentos que concorram
para a garantia do funcionamento e melhoria da infraestrutura fisica e
pedagogica dos estabelecimentos de ensino beneficiarios, devendo ser
empregados: I — na aquisicdo de material permanente. (Artigo 4° da
Resolugao n° 15, de 16 de setembro de 2021).

Ainda, segundo o Artigo 5° da Resolucdo n°® 15, de 16 de setembro de 2021, o FNDE
repassara os recursos do PDDE e Acdes Integradas as escolas por intermédio de suas
Entidades Executoras (EEx), Unidades Executoras Proprias (UEx) e Entidades Mantenedoras
(EM). As escolas estaduais se enquadram em Unidades Executoras Proprias (UEx), que
conforme anexo III desta mesma resolucdo, a Unidade Executora Propria (UEx), ¢ uma
organiza¢do da sociedade civil com personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, constituida com a finalidade de representar uma unidade escolar publica ou um
consorcio de unidades escolares publicas, integrada por membros da comunidade escolar e
comumente denominadas de caixa escolar, conselho escolar, associacdo de pais e mestres,
circulo de pais e mestres, dentre outras denominagdes.

A adequada utilizacdo desses recursos exige mecanismos eficientes de gestdo
patrimonial. Para Matias (2015), a administracdo patrimonial compreende um conjunto de
processos, metodologias e objetivos voltados para o gerenciamento adequado do patrimdnio,
seja publico ou privado. Sob a ¢dtica de Viecelli e Markoski (2013), o patrimonio publico ¢

definido como o conjunto de bens, direitos e obrigacdes pertencentes a uma entidade da
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Administragdo Direta ou Indireta, que pode ser mensuravel em moeda corrente, e esta voltado
para o atendimento das necessidades e interesses da coletividade, sem visar lucro.

No que tange aos bens modveis, o Codigo Civil Brasileiro dispde que sao aqueles
suscetiveis de movimento préprio, ou de remocao provocada por forca alheia, sem haver
alteracdo da substincia do bem ou da destinacdo econdmico-social (Brasil, 2002).
Complementando essa classificacdo, Souza (2002) destaca que os bens mdveis podem ser
classificados em materiais de consumo e materiais permanentes, distingdo indispensavel para
o adequado controle patrimonial. Em consonancia com essa perspectiva, a Lei n® 4.320, de 17
de marco de 1964, define como material permanente aquele cuja vida util seja superior a dois
anos (Brasil, 1964).

O Estado de Minas Gerais por meio do Decreto n® 45.242/2009 regulamenta a gestdo
de materiais, no ambito da Administragao Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
Executivo. Ainda conforme inciso I do Art. 2 deste decreto, a administracdo de material,
corresponde ao conjunto de agdes destinadas a assegurar a aquisi¢do, registros e controles das
atividades relacionadas com o emprego, movimentacdo e desfazimento dos diversos
materiais. Compete a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), conforme
decreto especifico, formular, propor, normatizar, desenvolver e coordenar todas as atividades
relativas a gestdo, aquisicdo e desfazimento de bens e servicos. (Art. 4° Decreto n°
45.242/2009).

O mesmo decreto estabelece, em seu inciso IV do art. 2°, que material permanente ¢é
aquele que, em razdo de seu uso corrente, ndo perde a sua identidade fisica ou foi fabricado
com expectativa de durabilidade superior a dois anos; € o Art. 3° os classifica conforme a
durabilidade, a fragilidade, a perecibilidade, a incorporabilidade e transformabilidade. Sendo
assim, os materiais permanentes precisam ser controlados desde o seu recebimento até a baixa
final e devem fazer parte dos interesses da gestdo patrimonial.

Para Coutinho (2005), os gestores dos bens publicos t€ém o dever de cuidar e zelar
pelos bens que estdo sob sua responsabilidade, buscando sempre os melhores e mais eficientes
resultados. Essa atuacdo deve promover o aprimoramento da gestdo do patrimdnio da
institui¢do, pautando-se pelos principios norteadores da Administragdo Publica: a legalidade,
a impessoalidade, a moralidade, a eficiéncia, a publicidade, a transparéncia e o interesse

publico.
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Para Souza (2022), a gestdo patrimonial compreende toda cadeia de atividades, que se
inicia no planejamento das aquisi¢des e perpassa por todas as fases do ciclo de vida dos bens,
até a sua baixa da carga patrimonial, além disso, ¢ responsavel pela organizacao, direcdo e
controle do patrimonio (Chin, 2006). Conforme Art. 37 do Decreto n® 45.242/2009, a carga
patrimonial corresponde a relagdo dos materiais permanentes lotados em determinada unidade
administrativa cujo responsavel tem o dever de guarda e conservagdo deles.

No Estado de Minas Gerais, a gestao dos bens ¢ realizada por meio do SIAD, que tem
como finalidade controlar o ciclo dos materiais, servi¢os e obras, desde a sua solicitagcdo até a
distribuicdo dos materiais de consumo, a baixa dos bens permanentes do patriménio e a
realizacdo dos servigos e obras (Art. 1° do Decreto n°® 45.018, de 20/01/2009). Conforme
Inciso XI do art.4° deste mesmo decreto, o Mddulo de Material Permanente (MATPEM),
permite a gestdo dos bens moveis de propriedade do Estado ou de terceiros que estdo sob a
responsabilidade dos orgdos e entidades da Administragdo Publica estadual.

Sob a otica de Santos (2002), a administragdo patrimonial visa controlar e registrar os
bens por meio de uma série de procedimentos, que comegcam com a aquisicdo € se encerra
com a retirada do bem do patrimdénio. O processo compreende procedimentos tanto fisicos
quanto contabeis para atender as exigéncias legais, como o registro de identificacdo dos bens
(ano de aquisicdo, vida util, valor original, aumento de custo, reavaliagdo, reducdo ao valor
recuperavel e baixas patrimoniais) € o controle patrimonial (identificacdo, aquisigdo,
transferéncias, baixas e preservagao).

Para Fernandes e Monteiro (2019), o controle patrimonial se inicia com a entrada do
bem na carga patrimonial do 6rgdo publico e constitui atividade administrativa que visa a
preservacao e defesa do patrimonio da instituicdo, com a finalidade de acompanhar a posi¢ao
fisica e financeira do ativo imobilizado de cada unidade administrativa. Essa atividade ¢
voltada especialmente para a verificagdo da localizagdo, do estado de conservacdo, da
utilizacdo, dos prazos de garantia e manutengdo. A gestdo patrimonial no setor publico esta
relacionada ao ciclo de vida dos bens pertencentes a uma instituicdo, que se inicia na
aquisicdo do bem, em uma das suas diversas modalidades, passando pelo controle,
conservagdo e findando-se com a baixa patrimonial (Moraes, 2021; Santos, 2002).

Para Fernandes e Monteiro (2019), em geral, as entradas dos bens moveis nos 6rgaos
publicos, em sua maioria, acontecem através de compras realizadas de acordo com as

previsdes or¢camentarias e limites de investimentos, que devem seguir os procedimentos de
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aquisi¢do e contratagdo das diversas modalidades de licitagdo definidas em Lei. Compra ¢
toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma sé vez ou parceladamente, nos
termos da legislagao vigente. (Art. 11 do Decreto n°® 45.242/2009).

A entrada dos bens permanentes nas escolas estaduais do estado de Minas Gerais se da
de trés formas: por meio de compra, por doagdo das instituicdes federais, estaduais,
municipais ou de terceiros ou ainda por transferéncia interna entre as escolas estaduais.

A figura 1 retrata a gestdo dos bens permanentes nas escolas estaduais, com foco a

partir das compras.

Figura 1 — Gestdo de bens permanentes.

Formas de Entrada de Bens
Permanentes na Escola
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)

Baixa ——
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Fonte: Elaborada pela autora (2025) a partir de Martins (2012) e Fernandes e Monteiro (2019).

A compra ocorre quando as caixas escolares adquirem os bens ou quando a Secretaria

de Educacao efetua as aquisi¢des centralizadas e enviam os bens diretamente para a escola.

Observado o disposto em legislagdo especifica, acordos e convénios
internacionais, a compra de material permanente e de material de consumo
para a Administragdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
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Executivo, com recursos de quaisquer fontes, sera realizada pelo setor
competente de cada 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Estadual
(Art. 12 do Decreto n° 45.242/2009). § 1° — A SEPLAG poderé determinar,
por meio de resolucdo, a aquisi¢ao centralizada de alguns itens conforme a
oportunidade ¢ a conveniéncia da Administracdo, podendo criar comités
estratégicos de gestdo de suprimentos ou outros mecanismos de gestdo
estratégica no ambito do Poder Executivo.

Por doagao das instituigdes federais, estaduais e municipais ou de terceiros entende-se
a transferéncia voluntaria da posse e propriedade de material: 1. oriundo de terceiros a 6rgaos
e entidades do Poder Executivo; II. entre entidades autarquicas do Poder Executivo; I1I. entre
entidades fundacionais do Poder Executivo; IV. entre entidades autarquicas e fundacionais do
Poder Executivo; ¢ V. entre Administracao Direta e entidades do Poder Executivo, conforme
Art. 18 do Decreto n°® 45.242/2009.

Ja a transferéncia interna ou movimentagdo interna entre as escolas estaduais se
caracteriza pelo remanejamento de material entre unidades as escolares. A movimentagao
interna de material permanente sera realizada por meio de guia de transferéncia interna
emitida no SIAD pela unidade responsavel pelo patrimonio. (Art. 41 do Decreto n°
45.242/2009).

No ambito das escolas estaduais de Minas Gerais, a gestdo patrimonial envolve as
seguintes fases: (1) Compra, (2) Recebimento e aceitagdo, (3) Armazenagem, (4)
Incorporagdo (5) Movimentacdo e (6) Baixa. Segundo Santos (2002), ao longo desse ciclo, a
gestdao patrimonial exige a adocao de diversos procedimentos fisicos e contabeis relacionados
ao controle dos bens.

A (1) Compra compde a primeira fase da gestdo patrimonial, conforme o Art. 13 do
Decreto n® 45.242/2009, a especificagdo do material para fins de compra deverd observar a
politica de padroniza¢do definida para os grupos e categorias devidamente registrados no
Catalogo de Materiais e Servicos do SIAD, gerenciado pela SEPLAG.

Outra etapa da gestdo patrimonial ¢ o (2) Recebimento e Aceita¢do, que ocorre com a
entrada dos bens permanentes nas escolas estaduais. De acordo com o Art. 27 do Decreto n°
45.242/2009, o recebimento ¢ o ato de entrada do material nas dependéncias do oOrgao,
autarquia ou fundacdo, em local previamente designado, ndo implicando, necessariamente,
sua aceitacdo imediata. Ja a aceitacdo conforme Art. 28 do Decreto n° 45.242/2009, ¢ a

operacdo na qual se declara, mediante registro em nota fiscal, Documento Auxiliar da Nota
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Fiscal Eletronica (DANFE) ou documento equivalente, que o material recebido atende as
especificagdes ajustadas, devendo ser datada e assinada pelo responséavel pelo recebimento
dos materiais. Nesse contexto, Santos (2016) ressalta que a partir do recebimento dos bens
moveis na carga da institui¢do, estes deverdo ser devidamente registrados no setor de controle
patrimonial e essa acdo possibilitara o cadastramento do bem dentro do sistema patrimonial, a
inclusdo no ativo imobilizado (fisica e contabilmente), informagdes quanto a sua distribuigdo,
localizacdo do bem dentro da institui¢ao, e informag¢des sobre o seu estado de conservagao ou
dados sobre garantia e manutencao periddica do referido bem.

Outra fase relevante da gestdo patrimonial € a (3) Armazenagem, que conforme Art.
38 do Decreto n°® 45.242/2009, compreende a guarda, localiza¢do, seguranga e preservagao do
material. Para Fenili (2016), a armazenagem de materiais pode ser entendida como o processo
de planejamento e organizagdo das operacOes destinadas a preservar e acondicionar
adequadamente os itens, garantindo que permanecam em condi¢des de uso até serem
efetivamente demandados pela organizagdo. O principal objetivo de uma armazenagem
eficiente ¢ a minimizagdo dos custos associados a essa atividade.

Outra etapa fundamental da gestdo patrimonial ¢ a (4) Incorporagao, que, conforme o
Art. 30 do Decreto n® 45.242/2009, consiste na inclusdo e identificagdo do material
permanente no acervo patrimonial de um o6rgdo, autarquia ou fundagdo, por meio de seu
registro patrimonial e contdbil. Segundo o Art. 31 do mesmo decreto, todo material
permanente deve ser registrado no médulo de Material Permanente do SIAD, contendo a
identificacdo e valor do material; caracteristicas fisicas; caracteristicas técnicas; e termo de
garantia vinculado a emissdo da nota fiscal, quando couber.

Sob essa otica, Pozo (2007) ressalta que a classificagdo e a codificagdo dos bens
dentro das suas caracteristicas e finalidades ¢ uma das atividades mais importantes da gestdo
patrimonial. A partir do registro patrimonial, cada bem adquirido terd um cadastro com as
informacdes de todo o seu historico, tais como a data de aquisicdo, o preco inicial, a
localizagdo, a vida 1til esperada, o valor depreciado, o valor residual, as manutengdes
realizadas e a previsao de substitui¢do. Nas escolas estaduais de Minas Gerais, a incorpora¢ao
pode acontecer antes do recebimento dos bens, quando as compras acontecem de forma
centralizada pela SEE/MG ou posterior ao recebimento dos bens, quando estes sdo adquiridos

pelas caixas escolares.
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Assim, conforme Art. 32 do Decreto n°® 45.242/2009, para efeito de identificagdo, os
materiais permanentes receberdo do SIAD nimeros sequenciais de registro patrimonial, que
deverdo ser apostos mediante gravacao, afixagdo de plaqueta ou etiqueta com codigo de
barras ou por meio de qualquer outro método adequado as caracteristicas do material. Estes
bens poderdo ser cadastrados e codificados somente uma vez e seu codigo ndo pode ser usado
para outro bem. Sua identificagdo ocorre por meio da fixacdo de plaquetas contendo o numero
identificador do bem (Oliveira e Silveira, 2002).

Para Fenili (2016), ao procedimento de identificagcdo efetuado na incorporacao do bem
ao patrimdnio de uma organizacido da-se o nome de tombamento, que corresponde a uma sub
etapa que esta inserida dentro da etapa (4) que corresponde a incorporagdo. Nessa sub etapa,
cadastram-se em um banco de dados as informagoes essenciais do bem, como caracteristicas
fisicas e o valor de aquisi¢dao. O bem recebe um niimero patrimonial pelo qual ¢ identificado e
uma plaqueta (ou etiqueta, ou gravagao) com esse numero de registro ¢ afixada. Para que a
identificacdo dos bens ocorra através do sistema SIAD, quando os bens permanentes sao
adquiridos pelas caixas escolares a formalizagdo se d4 conforme a Resolu¢do SEE 1313/2009.
Assim, de acordo com Art. 1° desta mesma resolugdo, “fica subdelegada ao diretor de escola
estadual e de superintendéncia regional de ensino a competéncia para aceitar doagdao de bens
moveis, exceto veiculos, desde que sem encargos para o Estado e autorizar o seu
recebimento”.

Nesse momento, torna-se imprescindivel a formalizacdo do contrato de doagdo. Cabe
ao diretor escolar oficializar a transferéncia dos bens adquiridos pelas caixas escolares ao
Estado de Minas Gerais, por meio da elaboragdo e assinatura do termo de doacdo. Conforme
Art. 2° da Resolucdo SEE 1313/2009, fica proibida a aceitagcdo tacita da doagdo de bens
moveis, sendo necessaria, para isso, a formalizagdo do contrato por meio de processo no qual
conste nota fiscal ou documento que comprove a origem do material; justificativa da
aceitagdo; termo de doacdo, firmado pelo doador e donatario, contendo a identificagdao das
partes, a especificagcdo, quantidade, valor estimado e estado de conservacao do material objeto
da doacdo, bem como a sua finalidade.

De acordo com Art. 3° da Resolucao SEE 1313/2009, o bem recebido em doacdo
deverd ser incorporado a carga patrimonial da unidade donatdria obedecendo-se as normas
especificas de controle patrimonial. A Secretaria de Estado de Educacdo orienta que as

escolas estaduais criem por meio do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), processo que



36

deve constar toda documentacdo preconizada pela Resolucdo SEE 1313/2009, para que o
setor de patrimdénio das SREs possa aprecia-lo e envid-lo a Diretoria de Bens Moveis da SEE,
para geracdo das plaquetas patrimoniais e controle por meio do SIAD.

Com relacdo a (5) Movimentacdo dos bens, ela pode ser interna quando o
remanejamento de material ocorre entre unidades do mesmo 6rgdo e entidade ou externa. Nas
escolas estaduais pertencentes a uma SRE do Estado de Minas Gerais, essa movimentagao
ocorre na modalidade interna, tendo sua formalizagdo por meio de guia de transferéncia de
bem. De acordo com Art. 41 do Decreto n® 45.242/2009 a movimentagao interna de material
permanente sera realizada por meio de guia de transferéncia interna emitida no SIAD pela
unidade responsavel pelo patrimonio. Assim no paragrafo 1° desse mesmo artigo, a guia
devera ser assinada pelos responsaveis pelas unidades de origem e destino.

Porém, para Fenili (2016), de modo geral, a movimentacdo de bens patrimoniais nao
pode prescindir de dois documentos: Termo de Responsabilidade, a ser assinado pelo novo
responsavel pela guarda e conservagdo do bem patrimonial; e Guia de Transferéncia de
Material, usualmente emitida por sistemas informatizados, cujo intuito ¢ formalizar a
alteragdo do 6rgao/servidor responsavel pela carga patrimonial do bem.

A ultima fase da gestdo patrimonial ¢ a (6) Baixa, que na concep¢do de Quintana
(2011), corresponde a retirada contabil de um bem do acervo patrimonial da organizagdo, que
pode ocorrer por meio de cessdo, alienagdo, doacdo ou outras formas de desfazimento como
extravio, dano, obsolescéncia ou desuso. No Estado de Minas Gerais, é o Decreto n® 47.622,
de 15/03/2019, que regulamenta o desfazimento de materiais e a baixa patrimonial no &mbito
da Administragdo Publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo. De acordo
com o Art. 3° o desfazimento € o processo de transferéncia da posse e propriedade do material
para terceiro de forma gratuita ou onerosa, ou de renlincia ao direito de propriedade com a
determinagdo de destinacdo ou disposi¢do final ambientalmente adequada do material cujo
reaproveitamento ou alienacdo ndo seja possivel ou conveniente. (Decreto n® 47.622, de
15/03/2019).

Nas escolas estaduais mineiras a luz do Art. 60 do Decreto n® 45.242/2009, a baixa de
material permanente ocorrerd por inutilizagdo, quando o material for inservivel,
antieconomico ou irrecuperavel, desde que nao possua valor comercial; por furto, roubo,
extravio ou por alienacao. Conforme o paragrafo 1° deste mesmo decreto, a baixa caracteriza-

se por sua exclusdo do registro contdbil e patrimonial. A seguir, no Quadro 2 estdo
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especificadas as modalidades para baixa de material permanente.

Quadro 2 — Modalidades para baixa de material permanente

Modalidades para a “Baixa de Definicao
Material Permanente”

I. Inservivel Bem que nao mais possa ser utilizado para o fim a que se
destina, em virtude da perda de suas caracteristicas, de sua
obsolescéncia devido a modernizacdo  tecnolégica,
independentemente do seu valor de mercado.

I1. Antieconomicos Bem que possui manuteng@o onerosa ou rendimento precario,
em virtude de uso prolongado, desgaste prematuro ou
obsoletismo.

II1. Irrecuperavel Bem com defeito e que ndo pode ser utilizado para o fim a

que se destina, em razdo da inviabilidade econémica de sua
recuperagdo. Custo de recuperagdo acima de 40% do seu
valor de mercado.

IV. Furto Subtragdo do bem mdvel pertencente a outra pessoa para si ou
para outrem, sem a sua permissao, com o objetivo de dominio
definitivo do bem.

V. Roubo Subtragdo do bem movel, feita por meio de grave ameaga ou
de violéncia.

VI. Alienacio A alienacdo ¢ a transferéncia de direito de propriedade de
materiais para qualquer pessoa fisica ou juridica.

Fonte: Baseado no Decreto n® 45.242 de 11de dezembro de 2009, Resolucao SEPLAG n° 37 de 09 de
julho de 2010 e Decreto-lei n° 2.848 (Codigo Penal) de 07 de dezembro de 1940.

Para que a baixa dos bens permanentes ocorra nas modalidades anteriormente
elencadas serdo instruidos processos de alienacdo mediante venda por leildo para os bens
inserviveis, antieconomicos e irrecuperaveis; para os bens furtados, roubados, e avariados
serdo instruidos processos de Desaparecimento e Avarias de bens. Os processos sdo
inicialmente instruidos fisicamente pelas escolas estaduais e, em seguida, encaminhados ao
setor de patrimonio das SREs, que ficam responsaveis por analisa-los e adiciond-los ao
Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), a fim de dar andamento a baixa dos bens no SIAD.

A baixa desses bens ocorre em conformidade com a alinea C, do inciso I, do Art. 15 da

Resolucdo SEE n° 4.969, de 08 de marco de 2024, que delega ao ocupante do cargo de




38

Superintendente Regional de Ensino a competéncia para autorizar a baixa patrimonial e
contabil de bens moveis. Essa autorizacdo deve ser devidamente motivada e concedida apds a
finalizacdo dos respectivos processos administrativos realizados pelas unidades escolares.

Embora o processo de gestdo patrimonial envolva desde a aquisi¢do até¢ a baixa dos
bens, conforme ilustrado na Figura 1, esta pesquisa se concentrard apenas nas etapas 2, 3 e 4,
que contemplam as atividades posteriores a compra até a incorporagao e fixacao das plaquetas
patrimoniais nos bens. Esse recorte permite uma analise mais aprofundada e direcionada,
considerando que a gestdo dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares torna-se
mais viavel e efetiva a partir do momento em que os itens estdo devidamente identificados e
registrados como patrimonio.

Ressalta-se, ainda, que a incorporacao dos bens nas escolas estaduais, em muitos
casos, ocorre de forma tardia, quando o bem j4 se encontra em fase de desfazimento ou baixa,
comprometendo a efetividade do controle patrimonial. Para Lima e Mioto (2007), o processo
de apreensdo e compreensdo da realidade inclui as concepgdes tedricas € o conjunto de
técnicas definidos pelo pesquisador para alcancar respostas ao objeto de estudo proposto.

Para um controle patrimonial eficaz e continuo ¢ necessario realizar periodicamente o
inventario dos materiais permanentes pertencentes a organiza¢ao. De acordo com Fijor
(2014), o inventario patrimonial ¢ uma ferramenta de extrema importancia para gestores, pois
permite a reavaliagdo dos materiais permanentes, a verificagdo de sua utilizagdo e a
identificacdo de bens que se encontram em desuso. Complementando, Aratjo (2023), destaca
que o inventério possibilita um levantamento detalhado da situacdo patrimonial, fornecendo
informacdes essenciais para a atualizagdo dos registros, dos controles contibeis e
administrativos. Além disso, permite o conhecimento sobre o processo de tombamento, o
estado de conservacdo, o valor contdbil, a localizagdo e o responsavel pela guarda dos bens,
sendo, portanto, um instrumento fundamental para a tomada de decisdes por parte dos
gestores publicos.-.

Sob essa otica, Piscitelli et al. (2002) definem o inventario como a discriminagdo
organizada e analitica de todos os bens (permanentes ou de consumo) e valores de um
patrimdnio visando atender uma finalidade especifica. Conforme Art. 51 do Decreto n°
45.242, de 11/12/2009, o inventario corresponde ao conjunto especifico de agcdes de controle

para verificacdo dos materiais pertencentes ao ativo permanente, em uso ou estocados, ¢ dos
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materiais de consumo em almoxarifado ou equivalente. O Quadro 3 mostra as diversas

modalidades de inventario.

Quadro 3 — Modalidades de Inventario

Modalidades de Inventario Descricao

I. Inventario Anual Destinado a comprovar a quantidade e o valor dos materiais
de acervo existente em Orgdo, autarquia ou fundacdo do
Poder Executivo no encerramento de cada exercicio.

I1. Inventario Inicial Realizado quando da criagdo de uma unidade gestora do
material, para identificagdo e registro sob sua
responsabilidade.

II1. Inventario de Transferéncia de | Realizado quando ocorrer a substituicdo do responsavel

Responsabilidade pela guarda e conservagdo dos materiais.
IV. Inventario de Extinciao ou Realizado quando ocorrer a extingdo ou transformagdo da
Transformacio unidade gestora do material.
V. Inventario Eventual Realizado a qualquer tempo, por iniciativa da autoridade
competente.

Fonte: Baseado no Decreto n® 45.242, de 11/12/2009.

Para Fernandes e Monteiro (2019), durante sua vida util, os bens mdveis devem ser
acompanhados pelos gestores, por meio de verificagdes periddicas quanto a localizacdo e ao
estado de conservagdo, visando garantir um controle mais eficaz e a adequada preservagdo do
patrimonio publico.

Nesse contexto, Pinto (2023) ressalta que a gestdo administrativa do patriménio no
ambiente escolar estd intrinsecamente relacionada a identidade da institui¢ao de ensino. A
integracdo da gestdo patrimonial com a gestdo pedagogica e educacional visa aprimorar a
qualidade do processo de ensino-aprendizagem. Esse enfoque envolve a adocdo de boas
praticas e a otimiza¢ao do uso dos recursos e bens patrimoniais disponiveis. Assim, sera
possivel indicar as melhores praticas na gestdo patrimonial da escola, alinhadas ao
planejamento de seu uso, com aquisicdes realizadas de forma oportuna, quanto ao
gerenciamento adequado dos materiais permanentes, em conformidade com a legislagdo

vigente.
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Apesar da existéncia de procedimentos de controle patrimonial, cabe verificar se o
processo pode ser aprimorado ou reestruturado, levando em consideragdo a capacidade
operacional do governo mineiro e das escolas, com foco em maior agilidade e eficiéncia. Para
isso, ¢ fundamental a adocao de ferramentas de gestdo que otimizem a administracao do
patrimonio escolar. Nesse cenario, o0 mapeamento de processos surge como uma estratégia
interessante que pode contribuir para aprimorar a eficiéncia, a eficacia e a transparéncia na

gestao dos recursos publicos.

2.3  Uso do mapeamento de processos na gestio patrimonial

As organizacdes vivenciam cendrios de crescente competitividade constantemente, e
para atender a esta realidade vém buscando solu¢des para melhor estruturar e integrar seus
processos, criando maior flexibilidade e agilidade em suas operagdes. Da mesma forma, na
Administragdo Publica, os novos sistemas e a demanda da sociedade por maior transparéncia
e qualidade na prestag¢do de seus servigos geram uma crescente preocupagao com a otimizagao
dos seus processos (Catelli; Santos, 2004).

Para Harrington (1993), os processos sao atividades-chave essenciais para administrar
e/ou operar uma organizacdo integrando pessoas, ferramentas e métodos para executar uma
sequéncia de etapas com o objetivo de transformar determinadas entradas em saidas
especificas (Soliman, 1999). Davenport (1993) ressalta que o processo ¢ uma sequéncia
especifica de atividades no tempo e espaco, com comego ¢ fim, que recebe um input, agrega
valor e fornece um output gerando contribuicdes e resultados, (Hammer e Champy, 1994;
Soliman, 1999; Gongalves, 2000) para os clientes internos do servigo publico.

Nesse contexto, surge o conceito de gestdo de processos de negdcio ou Business
Process Modeling (BPM), definida como uma abordagem disciplinada para identificar,
desenhar (ou projetar), executar, medir, monitorar e controlar processos de negbcio, para
alcangar consisténcia e resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao,
envolvendo, ainda, com ajuda de tecnologia, formas de agregar valor, melhorias e inovagdes,
contribuindo para o aprimoramento do desempenho organizacional e dos resultados de
negocios (BPM CBOK, 2013).

De acordo com Salgado et al. (2013), todos os instrumentos que levam a melhoria

continua e dao suporte para que as organizagdes alcancem ganhos em desempenho sdo
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recomendados, ndo s6 para o uso em organizagdes privadas, mas também nas instituigdes
publicas. Nesse cenario, comentam-se sobre os mapas de processo, esquemas essenciais para
conhecer, diferenciar e apontar o lugar para melhorar a performance de processos de
negdcios. Esses mapas sao meios de visualizar e controlar as atividades de uma organizagao, e
coletivamente essas abordagens visuais foram caracterizadas como formas de aumentar a
transparéncia ou visibilidade do processo (Hunt, 1996 e Klotz et al., 2008).

Sob essa otica, Costa e Moreira (2018) destacam que o mapeamento de processos,
surge como uma importante ferramenta de controle e acompanhamento organizacional, ou
seja, refere-se ao desenho, execucdo, documentacido, monitoramento e controle da melhoria
dos processos com vistas a alcancgar os resultados pretendidos na institui¢do. Para Bueno,
Maculan e Aganette, (2019), o mapeamento se realiza a partir da representacdo de dados,
textos e simbolos; que organizam a informacdo para que seja possivel a tomada de decisdes.
Além de ser considerada uma técnica que permite as organizagdes compreender de forma
clara e simples o funcionamento de seus processos gerenciais, a correta compreensdo e
documentacdo de processos sdo essenciais para que as organizagdes identifiquem possiveis
falhas e/ou potenciais melhorias na execucao de suas atividades (Paines, 2018).

Cheung e Bal (1998) ressaltam que essa se trata de uma metodologia que consiste em
representar, por meio de um diagrama, o processo ou setor de uma organizagdo, com 0O
objetivo de analisé-lo. Para isso, podem ser empregadas diferentes técnicas, com enfoques
distintos, cuja correta interpretacdo € essencial ao longo de todo o processo. Tais técnicas
podem ser utilizadas de forma isolada ou combinada, conforme o que se deseja mapear (Costa
e Moreira 2018). Mapear e/ou modelar processos € o primeiro passo para compreender a
situagdo atual das atividades de uma organizagdo. Assim, € crucial que a etapa de diagndstico
seja bem executada, a fim de planejar e alcancar a melhoria continua dos processos nas
instituigdes publicas e privadas (Bueno, Maculan e Aganette, 2019).

De acordo com os achados de Silva (2014), o primeiro passo no mapeamento de
processos consiste em compreender, de forma precisa, o funcionamento do trabalho realizado,
bem como a maneira como ele ¢ atualmente executado. Essa etapa ¢ denominada (A4S-IS), ou
seja, o processo em sua fase atual. Posteriormente, apos a identificacio de falhas e a
realizagdo de um redesenho do processo, tem-se o chamado estado (7TO-BE), que representa a
forma idealizada ou futura do processo. Os objetivos do mapeamento de processos perpassam

pela melhor compreensdo de como uma organiza¢do funciona; do uso e explicitagdo do
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conhecimento adquirido e da experiéncia para usos futuros (li¢des aprendidas); da otimizagao
do fluxo de informagdes; e da reestruturagdo da organizagdo (aspecto funcional,
comportamental, estrutural etc.), controlando-a e coordenando-a. A modelagem de processos
ganha importancia pela sua funcao de registro, pela padronizagdao e documentagao historica da
organizag¢do, pelo fato de o aprendizado ser construido com base em conhecimentos e
experiéncias passados.

Nesse contexto, considerando suas diversas aplicagdes, o0 mapeamento de processos
também pode propiciar a otimizagdo da gestdo patrimonial de bens permanentes de escolas.
Assim como comenta Klotz et al. (2008), os principais beneficios dessa pratica concentram-se
nas melhorias obtidas a partir da revisdo e reestruturagdo dos processos com base nos mapas
de processos em estado futuro. O processo original ¢ mapeado, e o mapa gerado serve para
identificar as oportunidades de melhoria. O resultado ¢ apresentado por um mapa do estado
futuro, que ¢ utilizado para modificar o processo original, considerando a expectativa de
aprimoramento do mesmo. Esta analise estruturada de processos permite reduzir custos, falhas
e promover melhoria de desempenho organizacional, além de ser uma excelente ferramenta
para o melhor entendimento dos processos atuais e eliminagdo ou simplificacdo dos que
necessitam de mudancas (Teixeira, 2013).

Para Bueno, Maculan e Aganette (2019), diante do cenario econdmico brasileiro
marcado por insuficiéncia financeira e maior rigor na aplicacdo dos recursos publicos, o
aporte de modelos gerenciais que possam desenvolver processos de negocios eficientes tem
valor relevante para a sobrevivéncia das organizacdes, sobretudo em instituigdes publicas. A
busca por melhorias, antes uma preocupagdo exclusiva do setor privado, passa a ser uma
demanda também do setor publico, o qual se vé cada vez mais pressionado a melhorar seu
desempenho, além de garantir maior transparéncia e uma avaliagdo mais rigorosa de seus
resultados (Biazzi; Muscat; Biazzi, 2011).

Assim como afirma Costa e Moreira (2018), para a realizagdo de um mapeamento de
processos de gestdo patrimonial algumas etapas principais precisam ser seguidas: a primeira
consiste em determinar o processo e a ferramenta a ser utilizada, estabelecendo claramente os
limites do processo, seu inicio e fim, bem como as entradas e saidas envolvidas; a segunda
envolve a definicdao do nivel de detalhamento e das informagdes necessarias para a construgao
do mapa, priorizando aquelas que sao relevantes e que busquem responder ao proposito do

mapeamento e; por fim, na terceira etapa deve-se verificar e validar o mapa do processo,
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assegurando o nivel adequado de detalhamento, a auséncia de erros e garantindo que o mapa

represente com precisdo a realidade do sistema analisado. O Quadro 4 faz um resumo dessas

etapas e descreve as atividades que devem ser executadas pelos gestores.

Quadro 4 — Etapas do Mapeamento de Processos

Etapas do Mapeamento de Processos

Descricao

Identificagdo de produtos, servigos e seus
processos relacionados

Sdo identificados os pontos inicial e final dos
processos, além dos produtos e servigos envolvidos.

Coleta e preparacao dos dados

Coleta e organizacdo dos dados necessarios para a
analise dos processos.

Transformacao dos dados em representagao
visual

Os dados s3o convertidos em representagdo visual,
facilitando a identificagdo de gargalos, atividades
desperdigadas, atrasos e duplicacdo de esforcos.

Fonte: Adaptado de Soliman (1999).

Nao obstante, Cruz (2015) argumenta sobre a necessidade de estudar o processo antes

do seu desenho. E necessario analisar cada uma das atividades que o compdem, iniciando com

a listagem de todas as agdes que, supostamente, fazem parte do processo, colocando-as em

ordem de execucdo. Barreto e Saraiva (2017) destacam que a coleta das informagdes sobre as

atividades tem como objetivo compreender quem executa a tarefa, qual o papel dessa agao,

prazo de duragdo, recursos e sistemas utilizados, documentos associados, resultados esperados

e até mesmo, pontos de melhorias, dicas ou ideias que os individuos possam acrescentar. Para

coletar essas informagdes, podem ser usadas técnicas como a aplicagdo de questiondrios e

entrevistas com os envolvidos no processo (Kipper et al., 2011), visando identificar todas as

atividades executadas e suas interagdes. Wildauer e Wildauer (2015) destacam as principais

técnicas que podem ser utilizadas para a realizacdo do mapeamento de processos conforme

mostra o Quadro 5.
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Quadro 5 — Técnicas para realizar o mapeamento de processos

Técnicas

Descricao

Reunides e workshops

(brainstorming e brainwriting)

Objetivo de obter opinides, sugestdes ou ideias
inovadoras e criativas sobre os processos a partir das
pessoas que interagem com eles.

Desenvolvimento e aplicacao de
questionarios

Coleta de dados e informagdes sobre processos.

Observaciao do processo em campo

Analise das entradas, métodos, controles e mecanismos
de transformacao.

Analise da documentacio dos processos

Estudo e analise dos documentos que descrevem os
processos.

Sistema de indicadores

Desenvolvimento e aplicagdio de um sistema de
indicadores para coleta de dados e evidéncias sobre os
processos.

Uso do diagrama de blocos

Para representar de forma grafica o processo ou
sistema.

Uso do fluxograma

Para representar as etapas ¢ o fluxo de um processo de
maneira clara e ordenada.

Mapeamento do fluxo do valor (MFV)

Identificagdo e mapeamento das etapas que agregam ou
ndo valor ao processo.

Desenvolvimento e aplicacao do
blueprinting

Me¢étodo que visa mapear visualmente a experiéncia do
cliente e as interagdes com 0 pProcesso.

Desenvolvimento e aplicacao do Sipoc

Analisa as relagdes entre fornecedor (Supplier), entrada
(Input), processo (Process), saida (Output) e cliente
(Customer).

Desenvolvimento e aplicaciio do Idef

Meétodo de defini¢do da integracdo de processos,
representando os fluxos e dependéncias no sistema
(Integration Definition).

Fonte: Adaptado de Wildauer ¢ Wildauer (2015).

Para Harrington (1996), entre as técnicas utilizadas no mapeamento de processos, 0s

fluxogramas sdao os mais empregados e desempenham um papel essencial no aprimoramento

dos processos. Eles ajudam a identificar areas que afetam a qualidade e facilitam a

comunicagdo entre as areas problematicas, representando graficamente um processo existente
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ou uma proposta de novo processo, identificando cada evento da sequéncia de atividades por
meio de simbolos, linhas e palavras. Sdo ferramentas amplamente utilizadas para descrever
diferentes tipos de fluxos sequenciais, como o das atividades que compdem um processo
organizacional ou projeto, o fluxo de materiais em processos de manufatura, as instrugdes de
um algoritmo computacional e o fluxo de dados em um sistema (Krajewski et al., 2009). Este
recurso visual facilita a analise do processo e contribui para a identificagdo de oportunidades
para melhorar sua eficiéncia (Peinado; Graeml, 2007). A Figura 2 mostra quais sao os
principais simbolos utilizados para ilustragdo de processos de negocios e seus respectivos

significados.

Figura 2 — Simbolos para o Fluxograma
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Fonte: Adaptado de Damélio (2011).

Segundo Oliveira (2013) existem trés tipos de fluxogramas: o vertical, o parcial ou
descritivo e o global ou de colunas; sendo este Gltimo o mais utilizado pelas organizacdes.
Para o mapeamento dos processos relacionados aos bens permanentes adquiridos pelas caixas
escolares das escolas estaduais pertencentes a uma SRE do Estado de Minas Gerais, entende-
se que o fluxograma funcional ou de raias, seja o mais adequado, uma vez que, permite
representar a sequéncia de atividades do processo a medida que este transita por diferentes
areas.

O BPM CBOK (2013) ressalta que as raias s3o um complemento as tradicionais
“caixas e setas” do fluxograma, evidenciando como os fluxos de trabalho cruzam unidades
organizacionais ou transferem responsabilidade entre diferentes papéis. Esse tipo de

representacdo ¢ construido através da utilizagdo de linhas dispostas horizontalmente ou
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verticalmente (raias), representando uma unidade organizacional, papel ou, em alguns casos,
organiza¢do externa. Assim, de acordo com Damélio (2011), esse tipo de fluxograma
evidencia os limites do processo, seu inicio e fim, além de apresentar de maneira simultanea,

o fluxo das atividades e os locais onde elas ocorrem.

Figura 3 — Fluxograma de Raias
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Fonte: Damélio (2011).

Destarte, torna-se imprescindivel o mapeamento de processos visando a otimizag¢ao do
controle patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares, com o objetivo
de promover maior eficiéncia, transparéncia e agilidade na gestao patrimonial.

Sa e Barbosa (2024) destacam que a gestdo do patrimonio publico transcende o ambito
institucional, sendo uma questdo de interesse coletivo. Nesse caso, exige-se a adoc¢do de
principios como eficiéncia, transparéncia e responsabilidade fiscal, alinhados com boas
praticas de governancga, accountability e compliance na sua construcdo. Tais praticas visam a
melhoria continua na administra¢do dos recursos patrimoniais, assegurando a integridade,
disponibilidade e confiabilidade das informagdes sobre os bens, promovendo sua utilizagao
eficaz e eficiente pelo Estado. Para alcangar esses objetivos, ¢ fundamental uma execugao
sistematica e organizada, evitando perdas e danos aos bens publicos, garantindo sua utiliza¢ao

adequada em prol do interesse publico (Sa e Barbosa 2024).
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Em comparacdo a isso, Martins (2010) e Silva (2012) salientam que a adog¢do de
praticas modernas de gestdo ¢ crucial para preservar e valorizar os bens patrimoniais, além de
diminuir desperdicios e desvios de recursos visando aprimoramento dos servigos entregues a
sociedade. Para tanto, Frasson (2001), ressalta que a otimiza¢ao na aplicacdo dos recursos
financeiros e materiais em relagdo aos resultados alcancados por um projeto, processo ou a¢ao
¢ o foco da eficiéncia, isso significa produzir mais com menos recursos. Assim, a orientagao
de qualquer processo para a eficiéncia pode ser identificada a partir de expressdes como:
reducdo de custos, maximizacdo do uso de recursos, aumento de produtividade e mais
competitividade (Brulon et al., 2013).

Apesar dos beneficios do mapeamento de processos serem amplamente reconhecidos,
na concepgdo de Trkman (2010), algumas iniciativas podem fracassar principalmente em
virtude da negligéncia do nivel gerencial. Com base em Ramos et al. (2019), a Figura 4
aponta para algumas dificuldades identificadas na implementacio do BPMN na gestao

publica.

Figura 4 — Dificuldades na Implementagdo do BPMN na Gestao Publica no Brasil

Fonte: Elaborada a partir Ramos et al. (2019).

Muitas vezes, as politicas publicas sdo concebidas com foco nas areas e setores

finalisticos, negligenciando as atividades-meio, como a gestdo. No entanto, ¢ crucial ter essa
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percepgao para evitar o risco de tomar decisdes sem a certeza de que sdo as mais adequadas.
Agir estrategicamente torna-se, portanto, essencial nesse contexto. Para a implementagdo
eficaz de politicas publicas, ¢ imprescindivel considerar a capacidade estatal (Segatto et al.,
2021). Além disso, uma gestdo eficiente requer que os gestores atuem como responsaveis
pelos processos, o que contribui diretamente para a mitigagdo dos riscos de insucesso

(Trkman, 2010).

24 Capacidades estatais e a implementacao de politicas

Para Pires e Gomide (2016), as transformagdes ocorridas no Brasil na tltima década,
com o crescimento econdmico associado a redu¢do das desigualdades sociais, reacenderam o
debate sobre os rumos do desenvolvimento e do papel do Estado numa ordem democratica,
como a vigente no pais. Porém, ainda que se reconhega que a acdo do Estado seja importante
para o desenvolvimento, ndo se pode presumir que o Estado atue necessariamente neste
sentido. Para que suas politicas sejam implementadas de forma efetiva, ¢ imprescindivel que o
Estado disponha de capacidade e legitimidade.

Para Fuster e D'amaral (2025), a constru¢ao de capacidades, sejam elas técnicas,
administrativas, juridicas ou relacionais, ao longo do processo de implementag¢do tem como
objetivo reunir os recursos administrativos, financeiros e tecnoldgicos necessarios a execucao
das politicas publicas. Além disso, busca canalizar o fluxo de informagdes, mediar conflitos
de interesse entre grupos sociais e atores politicos, fortalecer a articulagdo entre as agéncias
estatais, estabelecer bases legais e legitimas e, em Tultima instdncia, promover a
reaproximacao entre Estado e sociedade.

A luz dessa problemética, Wu, et al (2017) apontam que diversas pesquisas tém
buscado compreender como as diferengas nas capacidades estatais influenciam a
implementa¢do e os resultados das politicas publicas. Em face disso, o conceito de
capacidades estatais possui longa trajetdria nas Ciéncias Sociais e tem sido definido de forma
diferente por diversos autores, de acordo com os seus propdsitos analiticos e tradi¢des tedricas
(Cingolani 2013).

Para Souza (2017), o conceito de capacidade do Estado foi cunhado por Tilly (1985),
inicialmente voltado a analise do poder do Estado na arrecadagdo de impostos. A difusdo do

conceito decorreu da importancia e do impacto de outro conceito, o de autonomia relativa do
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Estado, desenvolvido por Evans, Rueschemeyer e Skocpol (1985). A relacdo entre autonomia
relativa e capacidade estatal foi bem capturada por Skocpol (1985), que define capacidade
estatal como a “habilidade do Estado de implementar seus objetivos, particularmente diante
da oposi¢ao de grupos sociais poderosos”.

Assim, para alguns autores, o conceito de capacidades estatais diz respeito as
caracteristicas e condi¢des que os Estados possuem para produzir politicas eficazes,
abrangendo sua formulagdo, implementagdo, monitoramento e avaliagdo. No entanto, existem
diferentes abordagens analiticas sobre como operacionalizar essa concep¢do nas analises de
politicas publicas (Wu et al., 2018; Souza e Fontanelli, 2020; Williams, 2021).

Para Gomide e Marenco (2024), capacidade estatal refere-se as habilidades,
competéncias e recursos burocratico-institucionais de um Estado para implementar politicas
publicas e desempenhar de modo eficaz suas fun¢des, como manter a ordem publica, garantir
direitos e prover bens e servigos publicos. Portanto, ¢ fator crucial para o funcionamento dos
governos, desempenhando papel significativo no desenvolvimento econdomico, no bem-estar
social, na sustentabilidade ambiental e na estabilidade politica. O conceito de capacidade
estatal tem apresentado aplicagdes importantes nos estudos sobre governanca, implementagao
e desempenho da agdo estatal. Compreender e medir a capacidade estatal tornou-se crucial
para os policymakers e gestores publicos formularem, implementarem e avaliarem politicas
que enfrentem efetivamente os desafios da sociedade.

Pires e Gomide (2016) acrescentam que, no século XXI, mudancas no papel do Estado
reforgaram a importadncia da governanga, entendidas como a articulacdo entre Estado,
mercado e sociedade civil. Essa governanga pode ser analisada por meio de trés matrizes: a
hierarquia que corresponde a coordenagdo rigida; o mercado que esta relacionado as relagdes
contratuais e flexibilidade; e a rede que estd fundamentada na interdependéncia e na
confianga, com flexibilidade, mas baixa sustentabilidade. Embora esses principios sejam
distintos, na pratica, eles se combinam, gerando tensdes em sua coexisténcia.

Entretanto, conforme argumentam autores como Segatto et al. (2021), o conceito de
capacidade estatal apresenta desafios para sua operacionalizagdo analitica. Além de pressupor
relagdes causais entre recursos, processos € resultados, tende a ser mais adequado para
analises agregadas e de longo prazo. Em um nivel macro, o conceito de capacidade do Estado
tem sido empregado para explicar as situacdes em que os Estados emergem, gerenciam

conflitos internos e externos e transformam as suas sociedades e economias (Tilly 1975;
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Skocpol 1979; Levi 1988 apud Pires e Gomide 2016), além da capacidade dos Estados de
planejar e executar politicas e aplicar as leis de forma limpa e transparente (Fukuyama, 2004).

Segundo Souza (2017), a capacidade estatal pode ser compreendida a partir das
fungdes que o Estado desempenha e que vao além da arrecadacao de tributos. Incluem-se
entre essas fungdes, a provisao de bens e servigos, a garantia do cumprimento de contratos e a
protecdo de direitos. Ademais, o conceito de capacidades estatais incorpora quatro grandes
grupos: politico, legal, organizacional/administrativo e de politica publica. A figura 5 aborda

as capacidades estatais e suas dimensdes.

Figura 5 — Capacidade estatal e suas dimensdes

Ainda sob a otica de Souza (2017), o componente politico diz respeito as “regras do

Fonte: Adaptado de Souza (2017).

jogo” que regulam o comportamento politico, societal e econdmico. O componente legal diz
respeito as regras juridicas que regulam o comportamento dos atores e das instituicdes. O
componente organizacional/administrativo remete a capacidade de prover bens e servigos com
eficiéncia. Por fim, o componente de politicas publicas, diz respeito a instituicdes e estratégias

que influenciam decisdes sobre politicas, sua formulacdo e implementacdo. Incorpora, entre
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outros, a constru¢do de capacidade burocratica e o grau de profissionalizacdo da burocracia
para investigar as condigdes em que politicas sdo formuladas e executadas.

A producdo de politicas envolve atores, instrumentos e processos que, coordenados,
capacitam o Estado para a producao de politicas publicas (Skocpol 1985; Skocpol e Finegold
1982; Mann 1993; Evans 1995; Geddes 1996 apud Pires e Gomide 2014). Em torno de cada
politica se arranjam organizagdes (com seus mandatos, recursos, competéncias e instrumentos
legais), mecanismos de coordenagdo, espagos de negociacdo e decisao entre atores (do
governo, do sistema politico e da sociedade), além das obriga¢des de transparéncia, prestagcao
de contas e controle (Pires e Gomide, 2014).

Compreender o processo das politicas publicas requer aprofundar o olhar nos arranjos
institucionais, que ddo sustentagcdo a implementacdo das politicas publicas. Todavia, arranjos
institucionais mais complexos podem oferecer oportunidades para que uma pluralidade de
atores utilize seus conhecimentos, criatividade e recursos na busca por formas novas e mais
eficazes de se produzir politicas publicas (Pires e Gomide, 2016).

Posto isso, ¢ importante a distingdo entre arranjos e ambientes institucionais. O
ambiente institucional refere-se as regras gerais que fundamentam o funcionamento dos
sistemas politico, econdmico e social, enquanto os arranjos institucionais dizem respeito as
regras especificas estabelecidas pelos agentes em suas transacdes econOmicas ou relacdes
politicas e sociais particulares (Pires e Gomide, 2014). Segundo os autores, o ambiente
institucional fornece os parametros nos quais operam os arranjos de politicas publicas, que
definem a coordenacdo de processos em campos especificos, delimitando quem esta
habilitado a participar, os objetivos do processo € as formas de interagdo entre os atores.
Dessa forma, a relagdo entre instituigdes e desenvolvimento deve focar ndo apenas no
ambiente institucional, mas principalmente nos arranjos de politicas publicas especificas
(Pires e Gomide, 2014).

Ainda sob a o6tica de Pires e Gomide (2014), o arranjo institucional ¢ entendido como
o conjunto de regras, mecanismos € processos que definem a forma particular como se
coordenam atores e interesses na implementa¢ao de uma politica publica especifica, dotando o
Estado de capacidade de execucdo de seus objetivos, ou, em outras palavras, determinando a
capacidade do Estado em implementar politicas publicas. S0 os arranjos institucionais que
dotam o Estado das habilidades necessarias para implementar seus objetivos. As capacidades

técnico-administrativas e politicas derivam das relagcdes entre as burocracias do Poder
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Executivo com os atores dos sistemas representativo, participativo e de controles em cada
setor especifico. Desta maneira, sdo as regras, processos € mecanismos instituidos pelos
respectivos arranjos de implementacdo que vao explicar o resultado alcangado por cada
politica publica (Pires e Gomide, 2014). Na figura 6 traz o modelo utilizado para analisar as

politicas publicas.

Figura 6 — Modelo utilizado para analisar politicas publicas

/‘ Representacdo ‘\l

Participagdo \ Controles
Burocracia

N J

Fonte: Pires e Gomide, (2014).

Sendo assim, Silva et al. (2010) ressaltam que o Estado é o local onde os insumos, as
demandas ao sistema, sdo transformados em outputs, os produtos, na forma de leis e politicas
publicas. O elo que transforma preferéncia em decisdo e posteriormente em implementagdo, ¢
constituido pelas instituicdes que regulamentam o processo de formulacdo de politicas
publicas, de tomada de decisdo e de implementacdo de politicas e que sdo marcados pela
interface entre os trés poderes constituidos: o Executivo, o Legislativo e o Judiciario.

Em se tratando de capacidade estatal e implementacao de politicas publicas, de acordo
com Pires ¢ Gomide (2014), a independéncia dos poderes da Republica, a consolidagdo dos
mecanismos de controle sobre a administragdo publica (burocrético, parlamentar e judicial)
exigem que os gestores publicos interajam com o sistema representativo que envolve a

atuacdo dos partidos politicos e representantes eleitos € com o sistema de controle burocratico
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que abrange os mecanismos de accountability horizontal, incluindo os controles interno,
externo, parlamentar, judicial e o Ministério Publico (Pires e Vaz, 2012; Arantes et al., 2010).

Para Pires ¢ Gomide (2024), a implementagdo de uma politica ptblica € um processo
que ocorre dentro de um determinado ambiente institucional e que mobiliza dotagdes de
recursos € competéncias ja disponiveis conformando um arranjo especifico no tempo e no
espaco. Porém, para Wu et al. (2014), a implementagdo de politicas depende de instrumentos
como regulamentos, incentivos econOmicos e a provisao direta de servigos, e enfrenta
desafios politicos, de competéncia analitica e de capacidade operacional.

Os desafios politicos referem-se a lentiddo nos processos de autorizagdo, ao apoio
politico insuficiente, a oposi¢do burocratica e a auséncia de incentivos adequados aos
responsaveis pela implementacdo. Os desafios de competéncia analitica dizem respeito a falta
de clareza quanto a missdao da politica, a mudanga constante de prioridades, as falhas na
concepgdo da iniciativa e a desigualdade nas condigdes de implementagdo entre os diferentes
atores envolvidos. Por fim, os desafios de capacidade operacional incluem a escassez de
recursos financeiros, deficiéncias na estrutura de gestdo ou na coordenagdo em rede, além da
auséncia de planos operacionais bem definidos. (Wu et al., 2014).

Nesse contexto, segundo Benatti e Buainain (2021), o impacto na capacidade de
implementa¢do de uma politica principalmente do ponto de vista politico-relacional, pode
afetar a aptidao dos governos em mobilizar recursos politicos, prestar contas € internalizar
informagdes necessarias para a efetividade de suas acdes. O desafio politico esta
principalmente na indefini¢do de prioridades, na resisténcia a inovagdo e nos conflitos de
interesse entre 6rgaos governamentais. (Wu et al., 2014).

Destarte, Pires ¢ Gomide (2014) ressaltam ainda que, o processo de implementacao de
politicas publicas compreende o conjunto de decisdes e acdes realizadas entre o langamento
de uma politica governamental e a percepcdo de seus resultados. Esse processo envolve,
simultaneamente, atividades de execugdo, (re)formulacdes e tomada de decisdo sobre as agdes
necessarias. Por essa razdo, os processos de implementacao constituem o momento em que, a
partir das decisdes e acdes das burocracias governamentais, as interagdes com instituigdes
democraticas geram impasses e obstaculos, ou, alternativamente, aprendizados e inovagdes.

Como afirmam Skocpol (2002) e Grin et al. (2018), a capacidade do Estado de atingir
suas metas depende da existéncia de servidores qualificados e recursos financeiros adequados,

para expandir a eficacia da sua ag¢do junto a sociedade. Isso significa que construir



54

capacidades aumenta o desempenho governamental exigindo o aprimoramento da
competéncia gerencial, técnica e administrativa, que envolve trés frentes principais: recursos
humanos (provisdo e capacitagdo); desenvolvimento organizacional (novas estruturas
administrativas e recursos materiais € tecnoldgicos) e fortalecimento dos sistemas
administrativos, or¢amentarios (Grin ef al., 2018).

Para Grin (2016), a organizacdo do Estado tem como objetivo ampliar sua efetividade
econdmica e aprimorar o controle administrativo, a fim de aumentar sua eficiéncia. Essas sao
capacidades centrais que podem indicar como a estrutura administrativa se torna uma
importante questdo da vida politica ao incidir sobre a organizagdo dos governos. Torna-se,
portanto, essencial observar os atributos das estruturas, instituicdes e procedimentos do
Estado que orbitam em torno das politicas, visando dota-lo de recursos para implementar seus
objetivos, sobretudo reforgar suas capacidades burocraticas.

Nesse contexto, Pires e Gomide (2024) afirmam que as evidéncias da capacidade de
implementag@o de politicas publicas, podem ser obtidas por meio da andlise dos sistemas que
fornecem as informagdes e os recursos essenciais para apoiar a tomada de decisdes e a
execug¢do de politicas nas organizagdes governamentais. Tais sistemas incluem tecnologias de
informacdo e comunicacdo, gerenciamento de recursos humanos, gestdo financeira e de
desempenho.

Asim, na concep¢ao de Da Silva et al. (2019), o grande volume de recursos publicos
disponiveis para aquisicdo de material permanente requer que sejam utilizados de forma
racional, planejada e consciente, evitando-se desperdicios. Nesse sentido, mudangas sdo
percebidas com a implantacdo de novas tecnologias e alteracdes legislativas para melhor
embasamento legal, que favoregam a exceléncia no controle do bem publico. Entretanto, sdo
indispensaveis, também, uma infraestrutura eficiente, pessoal capacitado e suporte logistico
para alcance de bons resultados.

Por fim, de acordo com Johnston e Clark (2002), o principal beneficio do mapeamento
de processos ¢ possibilitar uma compreensao mais ampla e clara do papel desempenhado por
cada individuo ao longo de toda a tramitacdo do processo. Sob essa 6tica, Grin et al. (2018)
reafirmam que recursos sdo necessarios para alcancar os objetivos das politicas publicas.
Governos mais capacitados nesse quesito terdo mais sucesso em atingir seus fins. A
capacidade estatal, portanto, torna-se sindnimo de expertise para governar € implementar

politicas. Assim, capacidade estatal precisa ser abordada de maneira multidimensional. Nesse
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sentido, o quadro 6 aborda as dimensdes e critérios considerados para se avaliar as

capacidades estatais.

Quadro 6 — Modelo analitico de capacidades estatais nas atividades de gestdo patrimonial

1.Dimensio - Apoio do Governo Estadual a gestdo Souza (2017)
politica patrimonial; Pires e Gomide (2014)
- Participacdo ativa da Diretoria de Patrimdnio da
SEE na Gestao Patrimonial;
- Participac@o ativa da SRE e diretores escolares
na otimizagao da gestdo patrimonial;
2. Dimensao - Normas e procedimentos padronizados e Souza (2017)
legal atualizados; Pires e Gomide (2014)
- Responsabilizagdo do gestor quanto a Fukuyama (2004)

ineficiéncia na gestdo patrimonial;
- Manual de gestdo patrimonial disponivel e
atualizado;

Silva et al. (2010)

3. Dimensao - Estrutura organizacional para implementacdo da Souza (2017)
administrativa e | gestdo patrimonial; Skocpol (2002)
organizacional - Recursos humanos qualificados; Grin et al. (2018)
- Recursos financeiros suficientes; Pires e Gomide (2014)
- Sistema de informacgodes eficaz e atualizado; Pires e Gomide (2024)
- Capacitagoes e suporte da SEE na otimizacdo da
gestdo patrimonial;
- Suporte do setor de patriménio da SRE as
escolas estaduais;
- Qualidade nos inventarios apresentados pelas
escolas;
- Resolucdo das pendéncias apontadas no
inventario;
4. Dimensao de - Politica de Gestdo Patrimonial Clara; Souza (2017)
Politica publica - Monitoramento e avaliagdo do processo de Pires e Gomide (2014)
gestdo patrimonial; Pires e Gomide (2024)

Wu et al. (2018)
Souza & Fontanelli (2020)
Williams (2021)

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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Destarte, para de Melo Borges et al. (2016), uma caracteristica marcante dos processos
organizacionais na administragdo publica ¢ o fato de que seu funcionamento costuma ser
regido pela legislagao vigente e submetido a fiscalizagao de 6rgaos de controle. Embora essa
condi¢do limite as possibilidades de redesenho dos processos, ela reforca a importancia da
padronizagdo de procedimentos, aspecto que pode ser significativamente aprimorado com a

implementagdo do BPM.
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3 METODOLOGIA
3.1 Contextualizacio do objeto de estudo

As Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais estdo subordinadas a
Secretaria de Estado de Educagdo e tém como finalidade, em nivel regional, exercer acdes de
supervisao técnica, orientagdo normativa, cooperagao, articulagdo e integragao entre Estado e
Municipio, em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais.

Ao todo sdao 47 superintendéncias classificadas nos portes I e II que estdo
subordinadas a Secretaria de Estado de Educagdo, conforme figura 7. O porte I corresponde
até o limite de sete unidades: Diretoria Administrativa e Financeira; Diretoria Educacional
(Area A); Diretoria Educacional (Area B); e Diretoria de Pessoal. As Superintendéncias
Regionais de Ensino de Porte II, até o limite de quarenta e oito unidades: Diretoria

Administrativa e Financeira; Diretoria Educacional; e Diretoria de Pessoal.

Figura 7 — Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais

1 Metropolitana B

24 Tedfilo Otoni
26 Uberldndia
a1 Metropolitana C

27 Varginha
3 Ubs
29 Amenara

30 Cel. Fabriciano

34 Monte

38 Campo Belo

20 PonteNova 43 Aragual
21 S Jolo Del Rel 44 ansuba
22 $.Seb. Paraiso 48 Para de Minas

Setelagoss 46 Pirapora

3
Dpone I 25 Ubeabs &7 Unai

Fonte: Secretaria de Estado de Educa¢do de Minas Gerais

O estudo foi realizado em uma das 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs),

que possuem sob sua jurisdi¢do 89 escolas estaduais.
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3.2 Caracterizacio da natureza da pesquisa

Esta se trata de uma pesquisa qualitativa, descritiva e exploratoria cujo foco foi
descrever e interpretar como ocorre a gestdo patrimonial dos bens permanentes adquiridos
pelas caixas escolares, das escolas estaduais pertencentes a uma SRE do Estado de Minas
Gerais. Para tanto, foi realizado o mapeamento do processo de gestdo patrimonial,
contemplando todas as fases do ciclo de vida dos bens, desde sua aquisi¢ao até a baixa
patrimonial. Entretanto, conforme apresentado no referencial tedrico, embora a gestao
patrimonial envolva todas as etapas compreendidas entre a compra e a baixa dos bens (Figura
1, pag. 31), esta pesquisa se concentrou apenas nas etapas 2, 3 e 4 do processo, que abrangem
as atividades realizadas posteriores a compra até a incorpora¢cdo ao patrimonio publico e
fixagdo das plaquetas patrimoniais nos bens.

Esse recorte permitiu uma analise mais aprofundada e direcionada, considerando que a
gestdo dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares torna-se mais efetiva a partir
do momento em que os itens sdo devidamente registrados, incorporados ao patrimoénio e
identificados, possibilitando sua rastreabilidade, monitoramento e controle ao longo de seu
ciclo de vida.

Para Minayo (1994), a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares,
pois se preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Nesse caso, trata
da andlise dos significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, ou seja, das
relagdes entre os processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacao de variaveis.

Conforme afirmam Marconi e Lakatos (2022), pesquisas desta natureza objetivam
descrever as caracteristicas de uma populag¢do ou identificar relagdes entre as varidveis. Gil
(1999) argumenta que este tipo de pesquisa ¢ subjetiva e se sustenta sobre a dindmica e
abordagem do problema pesquisado, ja que visa descrever e decodificar de forma
interpretativa os componentes de um sistema complexo, sem se preocupar exclusivamente
com a sua mensuragao, mas sua compreensao.

Neste estudo foi adotado o método da pesquisa-acdo. A pesquisa-agao pode ser
definida como um tipo de pesquisa com base empirica que ¢ concebida e realizada em estreita
associacdo com uma a¢do ou ainda, com a resolugdo de um problema coletivo, em que todos

os pesquisadores e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo
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(Thiollent, 1985 apud Gil, 2023). De acordo com Gil (2023), esse método possui
caracteristicas situacionais, ja que procura diagnosticar um problema especifico, numa
situagdo especifica, com vistas a alcangar algum resultado pratico.

Assim, com intuito de compreender como gestdo era conduzida e diagnosticar os
problemas especificos relacionados ao processo atual de gestdo patrimonial dos bens
adquiridos pelas caixas escolares, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, por meio da
plataforma Google Meet, com os 17 diretores escolares da SRE. Em seguida, foi realizado o
mapeamento do processo atual (A4S-IS) utilizando a ferramenta Bizagi Modeler. Esse
mapeamento foi posteriormente validado com a Coordenadora da Diretoria de Bens Moveis
da Secretaria de Estado de Educacdo, o Diretor Financeiro ¢ a Coordenadora do Setor de
Patrimdnio de uma SRE do Estado de Minas Gerais.

A partir das contribui¢des desses atores, com intuito de alcancar um resultado pratico,
o processo (7O-BE) de gestdo patrimonial foi redesenhado considerando a observacdo das
dimensdes de capacidades estatais. O mapa de processos foi entdo submetido novamente a
validacdo com a Coordenadora da Diretoria de Bens Modveis da Secretaria de Estado de
Educagao, o Diretor Financeiro e a Coordenadora do Setor de Patriménio de uma SRE do
Estado de Minas Gerais. Na concep¢dao de Tripp (2005), na pesquisa acdo se planeja,
implementa, descreve e avalia uma mudanca para a melhora de sua préatica, possibilitando um
maior aprendizado, no correr do processo, tanto a respeito da pratica quanto da propria
investigacgao.

De acordo com o primeiro objetivo especifico, foi mapeado e validado o processo (A4S-
1S) de gestdo patrimonial de uma SRE do Estado de Minas Gerais. A partir disso, como
segundo objetivo foram identificados os principais desafios do processo atual levando em
consideracdo a abordagem teorica de capacidade estatal. Posteriormente foi feita a otimizagao
do processo (7O-BE). Para enfim, com o quarto objetivo identificar a partir da percepcao dos
gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da gestao patrimonial das escolas.

Considera-se esta pesquisa, portanto, como de natureza aplicada. Na concepgdo de
Marconi e Lakatos (2002), como o proprio nome indica, caracteriza-se por seu interesse
pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solugdo de
problemas reais. Em sintese, o Quadro 7 mostra o passo a passo do processo de realizagdao

dessa pesquisa.
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Passos

Descricao

Propésito

Passo 1

Pesquisa bibliografica e documental
acerca do mapeamento de processos,

gestdo patrimonial e capacidades estatais.

Elaborar o referencial teérico para
fundamentar os passos subsequentes da
pesquisa.

Passo 2

Realizagdo de entrevistas com os 17
diretores escolares, sendo um diretor por
municipio jurisdicionado a uma SRE do

Estado de Minas Gerais.

Entender a perspectiva de cada diretor
sobre o processo de gestdo patrimonial dos
bens adquiridos pelas caixas escolares,
identificando varia¢des e desafios locais
nas escolas.

Passo 3

Desenho do Processo (A4S5-1S) de Gestao
Patrimonial dos bens adquiridos pelas
caixas escolares.

Mapear o processo atual (45-1S) de gestao
patrimonial, documentando como as
atividades sdo realizadas no momento, para
entender a situagdo vigente, considerando a
abordagem tedrica de capacidade estatal.

Passo 4

Realizagdo de entrevistas com a
Coordenadora da Diretoria de Bens
Moveis da Secretaria de Estado de

Educagao, o Diretor Financeiro e com a
Coordenadora do Setor de Patrimonio de
uma SRE do Estado de Minas Gerais.

Coletar impressdes sobre o mapa (A4S5-1S) e
0 processo de gestdao patrimonial.

Passo 5

Desenho do Processo (TO-BE) de gestao
patrimonial.

Redesenhar um processo ideal (7O-BE),
de gestdo patrimonial para implementar as
mudangas.

Passo 6

Validagdo do Processo (TO-BE)
com a Coordenadora da Diretoria de
Bens Moveis da Secretaria de Estado de
Educagao, o Diretor Financeiro e com a
Coordenadora do Setor de Patrimodnio de
uma SRE do Estado de Minas Gerais.

Propor e validar o novo processo (7O-BE)
com os responsaveis financeiros e
patrimoniais de uma SRE do Estado de
Minas Gerais e da SEE, com intuito de
identificar a partir da percep¢ao dos
gestores a influéncia do novo processo na
eficiéncia da gestdo patrimonial nas escolas
estaduais.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No passo 1, foram realizadas pesquisas bibliograficas a respeito do mapeamento de

processos e analisados documentos internos, leis e decretos que regulamentam a gestdao

patrimonial conforme versado no Referencial Tedrico. Também foi realizada pesquisa para a

compreensdo do conceito e a aplicabilidade de capacidades estatais no contexto da gestdo

patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares.
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No passo 2, a partir da constru¢do do referencial teérico, foram realizadas entrevistas
com 17 diretores escolares, visando compreender a visdo de cada diretor sobre o processo de
gestao patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares, identificando as diferengas e os
desafios especificos de cada escola.

No passo 3, a partir das impressdes dos diretores entrevistados, foi mapeado o
processo (A4S-1S) de gestdo patrimonial com intuito de entender como se d4 o processo de
gestdo patrimonial e qual era a situacao vigente, considerando para tanto, a abordagem teorica
de capacidade estatal.

Ja no passo 4, foram realizadas entrevistas com a Coordenadora do Setor de Bens
Modveis da SEE, o Diretor Financeiro e a Coordenadora do Setor de Patrimonio de uma SRE
do Estado de Minas Gerais, visando coletar impressdes sobre o mapa (A4S-1S) e o processo de
gestdo patrimonial.

No passo 5, foi redesenhado um processo ideal (7O-BE) para a gestdo patrimonial dos
bens adquiridos pelas caixas escolares. Esse redesenho incorporou as melhorias identificadas
nas etapas anteriores, com o objetivo de otimizar os fluxos de trabalho, aumentar a eficiéncia
e ajustar o processo as capacidades e recursos disponiveis, alinhando-se as melhores praticas e
as necessidades institucionais.

Por fim, no passo 6, foi realizada a proposi¢dao e a validagdo do novo modelo do
processo (70-BE) junto a Coordenadora da Diretoria de Bens Moéveis da SEE, ao Diretor
Financeiro e a Coordenadora do Setor de Patrimonio de uma SRE do Estado de Minas Gerais,
com o objetivo de a partir da percepcdo dos gestores, identificar a eficiéncia do novo processo

na gestao patrimonial.

33 Caracterizacio da amostra

A amostra dessa pesquisa foi composta por 17 escolas estaduais, uma escola para cada
municipio mencionado e que compde uma SRE do Estado de Minas Gerais. Na concepgao de
Vergara (2010), amostra ou populacdo amostral, consiste em uma parte do universo escolhido
segundo algum critério de representatividade. O critério adotado para definicdo foi o maior
volume de recursos financeiros recebidos pelas escolas estaduais, por meio da Secretaria de
Estado de Educacdo de Minas Gerais, destinados a aquisi¢ao de bens permanentes nos anos de

2021 e 2022.
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Este critério foi adotado em virtude da quantidade de termos de compromissos
liberados nestes anos para a aquisi¢do de bens permanentes pelas caixas escolares das escolas
estaduais. O Quadro 8 representa as escolas, pertencentes a uma SRE do Estado de Minas
Gerais que mais receberam recursos para aquisicdo de bens permanentes pelas caixas

escolares.

Quadro 8 — Escolas selecionadas para pesquisa

Escola A 2,09
Escola B 1,89
Escola C 3,18
Escola D 2,17
Escola E 4,72
Escola F 0,59
Escola G 1,04
Escola H 2,60
Escola I 1,36
Escola J 1,37
Escola K 0,88
Escola L 2,38
Escola M 1,28
Escola N 1,33
Escola O 1,57
Escola P 1,31
Escola Q 1,13

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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3.4 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados se deram por meio da pesquisa
documental e realizacdo de entrevistas. A pesquisa documental foi composta pela analise do
Decreto n° 45.242/2009, Decreto n°® 45.018/2009, Resolucdo SEPLAG n° 1313/2009,
Relatorios emitidos por meio do Sistema de Transferéncia de Recursos e por meio do Sistema
de Informagdes SEI.

A pesquisa documental, segundo Marconi e Lakatos (2023), toma como fonte de
coleta de dados apenas documentos escritos ou nao, que constituem o que se denomina fontes
primarias. Estas podem ser feitas no momento que o fato ou fenomeno ocorre ou depois.
Também foram realizados estudos das legislacdes e decretos que regem a gestdo dos bens
patrimoniais no ambito da Secretaria Estadual de Educagdo de Minas Gerais, conforme aponta

0 Quadro 9.

Quadro 9 — Legislagao estudada

(Continua)
LEGISLACAO O QUE ESTABELECE ABORDAGEM
Decreto Estadual n° 45.018, Dispde sobre a utilizagdo e gestdo do Analisar os dispositivos
de 20/01/2009 sistema integrado de administra¢do de que tratam da utilizagdo
materiais e servigos do Estado de Minas e gestdo de materiais.
Gerais (SIAD-MG) do poder executivo
estadual.
Decreto Estadual n® 45.242, Regulamenta a gestdo de material, no Analisar os dispositivos
de 11/12/2009 ambito da Administragdo Publica Direta, que tratam da gestao de
Autarquica e Fundacional do Poder material.
Executivo.
Resolu¢dao SEPLAG n°. 37, Estabelece normas e procedimentos para Analisar seus
de 09 de julho 2010 a reavaliacdo, o reaproveitamento, a dispositivos e aplicagdo
movimentacao, a alienagdo e outras nas Escolas Estaduais.
formas de desfazimento de materiais
permanentes e de consumo no ambito da
Administra¢do Direta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais.
Resolu¢io SEE 1313/2009 Subdelega a diretores de escolas e Analisar seus
superintendéncias regionais a dispositivos e aplicagdo
competéncia para aceitar doagdes de bens nas Escolas Estaduais.
moveis, exceto veiculos, desde que sem
encargos para o Estado.



https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&opi=89978449&url=https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/DEC/45018/2009/&ved=2ahUKEwi6t7LM7JmGAxVhrJUCHVw6C3sQFnoECBAQAQ&usg=AOvVaw3s8YHim1w0NKgmep8KDYrM
https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&opi=89978449&url=https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/DEC/45018/2009/&ved=2ahUKEwi6t7LM7JmGAxVhrJUCHVw6C3sQFnoECBAQAQ&usg=AOvVaw3s8YHim1w0NKgmep8KDYrM

Quadro 9 — Legislagao estudada
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(Conclusao)
LEGISLACAO O QUE ESTABELECE ABORDAGEM
Dispoe sobre a transferéncia, utilizagdo e Analisar seus
prestacdo de contas de recursos dispositivos e aplicagao
Decreto n° 45.085, de financeiros repassados as caixas escolares | nas Escolas Estaduais.
08/04/2009 vinculadas as unidades estaduais de

ensino, para fins de sistematizagdo das
normas e regulamentos pertinentes.

Resolucao SEE n°
5.131/2025, de 24 de
fevereiro de 2025

Dispde sobre a transferéncia, utilizagdo e
prestacdo de contas de recursos
financeiros repassados as Caixas

Escolares vinculadas as unidades de
ensino da rede estadual.

Analisar seus
dispositivos e aplicagao
nas Escolas Estaduais.

Resolucio n° 15, de 16 de
setembro de 2021

Dispoe sobre as orientagdes para o apoio
técnico e financeiro, fiscalizacdo e
monitoramento na execugdo do Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), em
cumprimento ao disposto na Lei n°
11.947, de 16 de junho de 2009.

Analisar seus
dispositivos e aplicagao
nas Escolas Estaduais.

Resoluc¢ao SEE n°. 4.782, de
04 de novembro de 2022

Estabelece normas para o processo de
escolha de servidor para o cargo de
provimento em comissdo de
Diretor e para funcao gratificada de Vice-
diretor de Escola da Rede Estadual de
Minas Gerais e trata de
outros dispositivos correlatos.

Analisar os dispositivos
do Anexo II, inciso IX,
alinea A, que trata que o
diretor escolar deve zelar
pela manutengdo dos
bens patrimoniais, do
prédio e mobiliario
escolar, prezando pela
conservacao e
recuperacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As entrevistas foram realizadas inicialmente com 17 diretores escolares, sendo um de

cada municipio pertencente a jurisdicdo de uma SRE do Estado de Minas Gerais; ver Quadro

8. O objetivo dessa etapa foi analisar a percepcao de cada diretor sobre o processo de gestao

patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares. O foco foi identificar as diferengas nas

praticas adotadas e os desafios especificos enfrentados em cada escola, visando mapear o

processo atual (4S-1S) de gestdo patrimonial, a fim de compreender como se dava processo

atual de gestao patrimonial.
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Para Marconi e Lakatos (2023), a entrevista ¢ uma conversacao efetuada face a face,
de maneira metddica, que proporciona ao entrevistado, verbalmente, a informagao necessaria.
Ainda segundo os autores, a entrevista ¢ um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma
delas mediante conversa¢do obtenha informagdes a respeito de determinado assunto. E um
procedimento utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados, ou para ajudar no
diagnostico ou no tratamento de um problema social.

Posteriormente foram realizadas entrevistas com a Coordenadora do Setor de Bens
Moveis da SEE, o Diretor Financeiro ¢ a Coordenadora do Setor de Patrimonio de uma SRE
do Estado de Minas Gerais, visando coletar impressdes sobre o mapa (A4S-1S) e o processo de
gestdo patrimonial, considerando as capacidades estatais que serviram de base para o
redesenho de um processo ideal (7O-BE), levando em consideragao as capacidades do Estado
para implementar as mudancas. Por fim, pretendeu-se, nesse estudo, analisar contribui¢dao da
técnica de mapeamento de processos na melhoria da gestdo patrimonial de bens permanentes

adquiridos pelas escolas estaduais de uma SRE do Estado de Minas Gerais.

3.5 Procedimentos de analise de dados

Adotou-se, como procedimento para a analise de dados coletados a andlise de
conteudo, que na concepg¢ao de Bardin (2016) designa um conjunto de técnicas de anélise das
comunicagdes visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

Godoy (1995b) afirma que a analise de conteudo, segundo a perspectiva de Bardin
(2016) consiste em uma técnica metodologica que se pode aplicar em discursos diversos e a
todas as formas de comunicacdo, seja qual for a natureza do seu suporte. Nessa analise, o
pesquisador busca compreender as caracteristicas, estruturas ou modelos que estdo por tras
dos fragmentos de mensagens tornados em consideracao. O esfor¢o do analista ¢, entdo,
duplo, e consiste em (1) entender o sentido da comunica¢do, como se fosse o receptor
normal, e, principalmente, (2) desviar o olhar, buscando outra significacdo, outra mensagem,
passivel de se enxergar por meio ou ao lado da primeira.

Nesse contexto, Bardin (2016) ressalta que a andlise de contetido € composta por trés
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fases: (1) a pré-andlise, (2) a exploracdo do material e o (3) tratamento dos resultados e
interpretacdo. Na fase da pré-andlise foi feita a leitura exaustiva de todo o material
previamente separado, como legislagdes, decretos, documentos internos sobre a gestdo de
materiais dos bens permanentes no ambito das escolas estaduais de Minas Gerais. Assim, na
concepgdo de Bardin (2016), a pré-analise foi a primeira etapa e o momento da organizagao
do material em que foram sistematizadas as ideias preliminares, ou seja, um momento de
“intuigoes”.

Na fase de exploracdo do material, foi realizada a codificagdo fechada dos dados,
pois a pesquisa ja possuia uma tematica definida, que correspondia a aplicagdo do
mapeamento de processos como estratégia para a gestdo patrimonial: o caso da
Superintendéncia Regional de Ensino de uma SRE do Estado de Minas Gerais. Esse
mapeamento abrangeu exclusivamente os bens adquiridos pelas caixas escolares das escolas
estaduais pertencentes a essa superintendéncia.

Sob a otica de Bardin (2016), a fase de exploracdo do material se iniciou com a
codificagdo, que se refere ao processo de transformagdo dos dados brutos (como textos,
imagens ou audios) em unidades de analise significativas para a pesquisa. Essas unidades de
analise podem ser palavras, frases ou segmentos de texto que contenham informacao
relevante para o estudo em questao.

A partir da codificacao foi feita a categorizacao, levando em consideragdo a exclusao
mutua, a homogeneidade, a pertinéncia, a objetividade e a fidelidade. A categorizagdo foi
aprioristica, uma vez que a pesquisadora, ja possuia experiéncia no tema de gestdo
patrimonial e trabalha na Superintendéncia Regional de Ensino de uma SRE do Estado de
Minas Gerais. Bardin (2016) ressalta que as categorias aprioristicas sao aquelas que ocorrem
nos casos em que o pesquisador, de antemao, possui alguma experiéncia prévia na area.

J& na terceira etapa, foi realizado o tratamento dos resultados e a interpretagdo dos
dados, com base nas informagdes coletadas a partir das pesquisas bibliograficas, documental
e entrevistas. De acordo com Valle e Ferreira (2025), o processo interpretativo pode ser
compreendido como o momento em que o pesquisador dd sentido e significado as
manifestagdes encontradas e estabelece o didlogo com o arcabougo teorico.

Ainda segundo Valle e Ferreira (2025), a organicidade e rigorosidade presentes no
processo da andlise de conteido corroboram para torna-la um método de andlise que busca

extrair elementos que se encontram impregnados nas expressdes verbais ou nao. As fases e
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desdobramentos provocados em cada uma das etapas conseguem absorver informacgoes,
organiza-las, aproxima-las e apresentar os elementos para a etapa seguinte, conferindo ao
processo de analise um percurso estruturado e delineado sistematicamente, para que o
pesquisador possa se guiar durante o processo, desde a organizacdo do material até as
inferéncias, analises e consideragdes sobre os achados da pesquisa.

Nesse sentido, para o desenho do processo (A4S-1S) de gestao patrimonial a partir das
entrevistas realizadas com os 17 diretores a categorizacdo que foi feita a partir das fases da
gestdo dos bens permanentes que se iniciou com a aquisicdo do bem pela caixa escolar
envolvendo a compra, o recebimento e aceitacdo, a armazenagem, a incorporagdo por meio
do registro patrimonial e tombamento, a movimentagdo e a baixa, conforme mostrou a
figural do referencial tedrico. A andlise concentrou-se, especialmente, nas etapas 2, 3 e 4.
Para a validagdao do mapa (4S-1S) de gestdo patrimonial com os gestores a categorizagdao
também foi feita a partir da aquisi¢ao do bem que também envolveu a compra, o recebimento
e aceitacdo, a armazenagem, a incorporagdo por meio do registro patrimonial e tombamento,
a movimentacgao ¢ a baixa.

Para identificar os desafios da gestdo patrimonial em termos de capacidades estatais
foram utilizadas as seguintes categorias o componente politico, o componente legal, o
componente organizacional administrativo e o componente de politica publica conforme
figura 5 do referencial tedrico.

Nesse contexto, essas categorias permitem compreender, descrever, explicar e evidenciar, a
partir de um conjunto de contribui¢cdes e aproximagdes, o fenomeno de investigacdo. Assim,

o desenho de pesquisa pode ser visualizado pelo Quadro 10.

Quadro 10 — Desenho de pesquisa

(Continua)
Pesquisa bibliografica e Compreensdo geral do processo de Compra
documental gestdo patrimonial e elaboracdo do
modelo analitico de capacidades estatais.
Entrevistas Desenho do processo (4S5-1S) de gestdao Compra
(17 diretores escolares) patrimonial das escolas pertencentes a
uma SRE do Estado de Minas Gerais.
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Quadro 10 — Desenho de pesquisa

(Conclusao)
Entrevistas Percepgao sobre os desafios em termos | Capacidades estatais
(Coordenadora da Diretoria de | de capacidades estatais
Bens Moveis da SEE-MG, Valida¢ao do mapa de processos (4S-
Diretor Financeiro e 15)
Coordenadora do Setor de Valida¢do do mapa de processos (70-

Patriménio de uma SRE do BE)
Estado de Minas Gerais)

Pesquisa-agao Elaboragao do mapa de processos (70- Compra ¢
BE) Capacidades estatais

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A pesquisa foi estruturada conforme o desenho metodologico apresentado no Quadro
10, articulando diferentes técnicas de coleta de dados para atender aos objetivos especificos
do estudo e as categorias analiticas definidas.

Inicialmente, por meio da pesquisa bibliografica e documental, foram reunidos os
elementos tedricos € normativos necessarios para a compreensdo do processo de gestdo
patrimonial e para a constru¢do do modelo analitico de capacidades estatais que orientou a
investigacdo. Nessa etapa, a categoria avaliada foi a aquisicdo de bens pelas caixas escolares,
fornecendo a base conceitual para as fases subsequentes da pesquisa.

Em seguida, foram realizadas entrevistas com 17 diretores escolares, com o objetivo
de compreender o processo de aquisicdo de bens permanentes e suas implicagdes para a
gestdo patrimonial nas unidades de ensino. Os dados obtidos foram organizados e
categorizados a partir da etapa de compra, possibilitando a elabora¢do do mapa do processo
atual (4S-1S) de gestdo patrimonial das escolas vinculadas a uma SRE do Estado de Minas
Gerais, que correspondeu a primeira parte do primeiro objetivo especifico. Além disso, as
informacdes coletadas contribuiram para a identificagdo dos principais desafios existentes no
processo atual, permitindo anélises a luz da abordagem teorica das capacidades estatais que
correspondeu ao segundo objetivo especifico.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas com a Coordenadora da Diretoria de Bens
Moveis da Secretaria de Estado de Educacdao de Minas Gerais (SEE-MG), o Diretor

Financeiro e a Coordenadora do Setor de Patrimonio de uma SRE do Estado de Minas Gerais.
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Essas entrevistas tiveram como finalidade validar o mapa do processo atual (4S-1S) que
atendeu a segunda parte do primeiro objetivo especifico que propiciou aprofundar a
compreensdo dos desafios relacionados as capacidades estatais que influenciam a gestao
patrimonial. As contribui¢des dos participantes permitiram confirmar a aderéncia do
mapeamento a realidade institucional e forneceram subsidios para a analise critica do
processo vigente.

Na sequéncia, por meio da pesquisa-agao ¢ da analise integrada dos dados obtidos nas
etapas anteriores, foi possivel atender ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, que
consistiu na otimizagdo do processo (70-BE) de gestdo patrimonial. A partir desse trabalho
colaborativo, foi elaborado o mapa do processo futuro (7O-BE), contemplando oportunidades
de aperfeicoamento relacionadas tanto a aquisicdo de bens quanto ao fortalecimento das
capacidades estatais necessarias para a execugao eficiente das atividades patrimoniais.

Por fim, o mapa do processo futuro (70O-BE) foi submetido a validacdo da
Coordenadora da Diretoria de Bens Moveis da SEE-MG, do Diretor Financeiro e da
Coordenadora do Setor de Patrimdénio de uma SRE do Estado de MG que consistiu em
atender ao quarto objetivo especifico que foi identificar a partir da percep¢ao dos gestores, a
influéncia do novo processo (7O-BE), na eficiéncia da gestao patrimonial. Nesse contexto, a
categoria analitica foi a de capacidades estatais, considerando-se sua influéncia na
implementagdo e sustentagao das mudangas sugeridas.

Assim, além da andlise e mapeamento dos processos de gestdo patrimonial dos bens
permanentes adquiridos pelas caixas escolares das escolas estaduais mineiras, o estudo visou
coletar informagdes acerca da melhoria que essa técnica pode proporcionar para a eficiéncia

da gestao patrimonial.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, sao apresentados e discutidos os resultados obtidos conforme informado
no Quadro 10. Para melhor organizacdo dessa sessdo os resultados foram estruturados em
quatro toépicos, categorizados de acordo com os objetivos especificos estabelecidos na

presente pesquisa.

4.1 Mapeamento e validacio do processo (4S5-1S) de gestao patrimonial de uma SRE do
Estado de Minas Gerais

A partir das entrevistas realizadas com os 17 diretores escolares foi possivel mapear o
processo (4S-1S) de gestdo patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares através da
identificacdo das principais convergéncias. De acordo com a visdo dos entrevistados E1, E3,
E4, E7, E12, E14, E15, E16 e E17 a gestdo patrimonial dos bens permanentes adquiridos pela
caixa escolar, se inicia com o levantamento das necessidades da escola, normalmente
envolvendo consulta aos setores e ambientes para defini¢do de prioridades, discussdo e

validacao pelo colegiado escolar.

“A gestdo € realizada de forma transparente, com discussdes prévias em
reunides com a equipe escolar ¢ o colegiado. As necessidades sdo
identificadas de acordo com as prioridades da escola e a disponibilidade
financeira” (Entrevistado 1).

“Primeiro, elaboramos o plano de aplicagdo do recurso em consulta com o
colegiado, definindo os bens de capital a serem adquiridos”(Entrevistado
16).

Sob essa dtica, observa-se consonéncia entre os achados da pesquisa e a concepgao de
gestdo escolar apresentada por Luck (2009). Para a autora, a gestdo escolar envolve a
mobilizacdo das competéncias e energias dos diferentes atores da comunidade escolar,
organizados coletivamente em torno de objetivos comuns, favorecendo o desenvolvimento
institucional por meio da participagdo ativa e compartilhada.

Os relatos dos Entrevistados 1 e 16 corroboram essa concepcao ao evidenciarem que o
levantamento das necessidades, a defini¢do das prioridades e a elaboragdo do plano de

aplicacdo dos recursos sdo realizados de forma coletiva, com a participagdo da equipe escolar
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e do colegiado. Além dessa consonancia, os resultados da pesquisa acrescentam a discussao
de Luck (2009) ao demonstrar que essa participagdo coletiva também se configura como um
mecanismo de organizacao da gestdo patrimonial, contribuindo para a transparéncia, a
legitimidade das decisdes e a adequada aplicacdo dos recursos publicos. Nesse aspecto, as
praticas relatadas pelos diretores reforgam os principios da gestdo democratica e participativa
defendidos pela autora.

Hé consenso entre os entrevistados E1, ES, E9, E10, E13, E14, E15, E16 ¢ E17 de que
as aquisicdes dos bens pela caixa escolar seguem a legislacdo vigente, ocorrendo por meio de

processo licitatorio, dispensa ou aquisi¢do simplificada, conforme o caso.

“Ap0s a devida aprovacao, os processos administrativos sdo executados e os
bens sdo adquiridos conforme a legislagdo vigente”(Entrevistado 1).

“O processo de aquisicdo de bens ¢é realizado em conformidade com as
normas vigentes, com a devida divulgacdo, cumprimento dos prazos legais ¢
recebimento das propostas, seguindo os procedimentos de aquisigcdo
simplificada, dispensa ou licitagdo, conforme o caso” (Entrevistado 9).

Sob essa otica, os achados da pesquisa corroboram com o entendimento de Fernandes
e Monteiro (2019), para os quais a incorporacdo de bens moveis na Administracido Publica
ocorre, predominantemente, por meio de compras realizadas em conformidade com as
previsdes orcamentarias € os limites de investimento, observando os procedimentos legais de
aquisicdo e contratacao previstos na legislagdao. Os relatos dos Entrevistados 1 e 9 confirmam
esse entendimento ao evidenciarem que as aquisi¢Oes realizadas pelas caixas escolares
seguem rigorosamente os dispositivos legais, contemplando as modalidades de aquisi¢do
cabiveis e o cumprimento das etapas formais do processo, como divulgagdo, recebimento de
propostas e observancia dos prazos legais.

Além da consonancia com o referencial tedrico, os resultados da pesquisa acrescentam
um aspecto especifico ao contexto estudado, ao demonstrar que, no ambito das caixas
escolares, a observancia da legislacdo ndo se restringe ao cumprimento das modalidades de

contratagdo, mas esta diretamente associada a transparéncia, a seguranca juridica e a

legitimidade da aplicagdo dos recursos publicos destinados as unidades escolares.
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Deste modo, as praticas descritas pelos entrevistados reafirmam a importancia da
observancia dos procedimentos legais como elemento essencial para uma gestao patrimonial
eficiente e responsavel.

De acordo com os entrevistados E2, E5, E6, E8, E10, E11, E15, E16 e E17, apos a
aquisicdo dos bens pela caixa escolar, ¢ elaborado o termo de doacdo. O processo ¢

encaminhado a SRE/SEE para incorporacdo a carga patrimonial.

“Quando adquirimos bens, a primeira providéncia ¢ incorpora-los a nossa
carga patrimonial. Quando realizamos aquisicdes e prestamos contas,
elaboramos também o termo de doagdo” (Entrevistado 2).

“Os bens adquiridos ao longo do ano sdo doados pela Caixa Escolar ao
Estado de Minas Gerais e passam a integrar a carga patrimonial da escola”
(Entrevistado 8).

Sob essa perspectiva, observa-se consonancia entre os resultados da pesquisa e o
entendimento de Fernandes e Monteiro (2019), segundo os quais o controle patrimonial tem
inicio com a entrada do bem na carga patrimonial do 6rgdo publico, constituindo uma
atividade administrativa essencial para a preservacao, a defesa e o acompanhamento fisico e
financeiro do ativo imobilizado. As falas dos Entrevistados 2 e 8 corroboram essa concepgao
ao demonstrarem que, apos a aquisicdo dos bens pela caixa escolar, sdo adotados
procedimentos formais, como a elaboracdo do termo de doacdo e o encaminhamento do
processo a SRE/SEE, possibilitando que os bens passem a integrar oficialmente o patrimonio
do Estado e da unidade escolar.

Além da consondncia com o referencial tedrico, os achados acrescentam um aspecto
especifico ao contexto das caixas escolares mineiras, ao evidenciar que a incorporagao
patrimonial ¢ precedida por um procedimento de doacdo formal da Caixa Escolar ao Estado,
etapa que ndo ¢ detalhada por Fernandes e Monteiro (2019), mas que se revela indispensavel
para a regularizacdo da titularidade dos bens e para sua inclusdo na carga patrimonial da
escola.

Nesse sentido, os resultados empiricos e a literatura, reconhecem a incorporagdo do
bem a carga patrimonial como o marco inicial do controle patrimonial, diferindo apenas
quanto ao detalhamento dos procedimentos administrativos especificos adotados na rede

estadual de ensino de Minas Gerais.
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Contudo, sob a odtica dos entrevistados E6, E8, E9, E10, E14, E15 e E16 apos a
aquisi¢do e o recebimento dos bens permanentes pela escola o tempo médio para a instrugdo
dos processos de doacao no SEI para atendimento a Resolucao SEE n°® 1.313/2009, esta mais
relacionado a forma de organizacao do processo do que no tempo exato de execugao. Ha
consenso entre os entrevistados E1, E3, E4, E6, ES, E9, E10, E14, E15 e E16 que processo de
doagdo ¢ formalizado no SEI e envolve a insercdo, obrigatéria da nota fiscal, do termo de

doagdo e da ata do colegiado quando exigida.

“Toda a documentacdo referente a aquisicdo do produto é devidamente
reunida. Em seguida, sdo elaboradas e assinadas as declaracdes nas quais
constam os bens patrimoniais que serdo doados. Atualmente, todos esses
documentos sdo anexados ao SEI” (Entrevistado 1).

“Esse processo € realizado por meio do Sistema SEI, no qual sdo elaborados
os documentos necessarios, como o termo de doacdo, e anexados os
comprovantes pertinentes, incluindo a nota fiscal. Ap6és a juntada da
documentagdo, o processo ¢ encaminhado eletronicamente pelo proprio
sistema” (Entrevistado 6).

Embora os entrevistados E2, E7, E10, Ell1 afirmem conhecer o processo de
formaliza¢do da doacao através do SEI, relatam ndo dominar plenamente a ferramenta, uma

vez que sua execucao ¢ realizada por outro servidor da escola.

“Os documentos sdo reunidos para a confeccdo do termo de doagdo e
anexados ao sistema SEI; contudo, sendo sincera, ndo tenho clareza sobre
como esse processo funciona” (Entrevistado 2).

“O procedimento de doagdo dos bens adquiridos pela Caixa Escolar ao
Estado de Minas Gerais ¢ realizado por um servidor especifico, e ndo
diretamente por mim, ndo consigo detalhar as etapas do processo”
(Entrevistado 7).

Destarte os entrevistados E3, E4, ES, E7, ES, E10, E12, E13, E15 e E16 convergem ao
afirmar que o Assistente Técnico da Educacao Basica (ATB) financeiro ¢ quem, na pratica,

instrui o processo de Doagdo no SEI.

“Contamos com o apoio do ATB, responsavel por inserir toda a
documentagdo no sistema. O processo de doagdo é executado diretamente
pela ATB” (Entrevistado 4).



74

“O ATB financeiro assume a guarda da documentacdo e providencia o
encaminhamento do processo de doacdo dos bens ao Estado de Minas
Gerais. Apos a efetivagdo da doagdo ao Estado” (Entrevistado 8).

“O processo de doacdo ¢ conduzido pelo ATB financeiro da escola”
(Entrevistado 16).

Na visdo dos entrevistados E2, E6, E7, E9, E10, E15 e E16, o inventario anual € a
prestacdo de contas configuram-se como oportunidades para promover a regularizacdo das

doacoes.

“Ao longo do ano, os bens sdo registrados na planilha de carga patrimonial e,
ao final do exercicio, durante o inventario, procede-se a formalizacdo da
doagdo” (Entrevistado 6).

“No momento da realizagdo do inventario, sdo formalizados todos os
processos de doagdo e realizada a organizagdo necessaria para inclusdo dos
bens na carga patrimonial da escola” (Entrevistado 9).

“O termo de doagdo ¢ anexado a documentacdo da prestacdo de contas e
enviado ao setor de patrimdénio da SRE” (Entrevistado16).

Sob essa perspectiva, os resultados da pesquisa corroboram com o entendimento de
Aratjo (2023), ao evidenciar que o inventario ultrapassa a fun¢do de simples conferéncia
fisica dos bens, constituindo-se em um instrumento de atualizagcdo dos registros patrimoniais,
dos controles administrativos e da regularizagdo das informagdes patrimoniais. As falas dos
Entrevistados 6 e 9 demonstram que o inventario anual € utilizado como momento estratégico
para formalizar os processos de doagdo e organizar a incorporacdo dos bens a carga
patrimonial, reforcando a funcdo gerencial atribuida pelo autor. Da mesma forma, os
resultados corroboram a concepcao de Piscitelli et al. (2002), segundo a qual o inventario
consiste em uma discriminagdo organizada e analitica dos bens patrimoniais voltada ao
atendimento de finalidades especificas. No contexto das caixas escolares, observa-se que essa
finalidade extrapola o levantamento dos bens existentes, abrangendo também a conferéncia
documental, a regularizacdo das doagdes e a preparagdo da documenta¢do necessaria a
prestacdo de contas, conforme evidenciado pelo relato do Entrevistado 16. Como acréscimo
ao referencial tedrico, os achados revelam que, no contexto da rede estadual de ensino de
Minas Gerais, o inventario € a prestagdo de contas assumem papel integrado na gestdo

patrimonial, funcionando como mecanismos administrativos para assegurar a conformidade
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documental dos bens adquiridos pelas caixas escolares e sua efetiva incorporagdo ao
patrimdnio publico.

Nao foram identificadas dissonancias entre os achados empiricos e os referenciais de
Araujo (2023) e Piscitelli et al. (2002); ao contrario, os resultados ampliam a compreensao
desses autores ao evidenciar uma aplicagdo pratica do inventdrio como instrumento de
regulariza¢do patrimonial e de atendimento as exigéncias administrativas da gestdo publica
educacional.

Cabe salientar que, embora os prazos para a instru¢ao dos processos de doacdo no SEI
variem, ha convergéncia no entendimento de que ndo existe um prazo unico e rigido adotado
pelas escolas. De modo geral, o tempo médio relatado pelos entrevistados E6, E7, E8, E10,
E14, E15 e E16 oscila entre alguns meses e at¢ um ano, normalmente dentro do mesmo
exercicio financeiro. Essa variacdo esta associada a fatores como a demanda administrativa, a

disponibilidade de recursos humanos e o volume de aquisi¢des.

“No prazo maximo de aproximadamente um ano, ¢ realizada a doagdo dos
bens permanentes ao Estado de Minas Gerais, uma vez que a doagdo deve
ocorrer dentro do mesmo exercicio em que o bem foi adquirido”
(Entrevistado 6).

“Ha situagdes em que o processo ¢ iniciado em cerca de trés meses apds a
compra do bem; em outros, pode levar seis meses ou até aproximadamente
um ano, pois depende diretamente da demanda existente” (Entrevistado 7).

“Geralmente, a escola finaliza todas as aquisi¢des vinculadas ao respectivo
termo ou emenda e, no caso de recursos federais, como o PDDE, a utiliza¢ao
do recurso acontece ao longo do ano. Ao final do exercicio, é realizada a
prestacdo de contas, com a anexagdo do termo de doacao” (Entrevistado 10).

Nesse sentido, mesmo entre aqueles que avaliam como organizado o processo de
doagdo de bens adquiridos pela caixa escolar, os entrevistados E3, ES5, E12, E13, E15 e E17,
reconhecem que o procedimento € burocratico e complexo, que a sobrecarga administrativa
aliada a escassez de pessoal compromete a agilidade, e que muitas escolas ainda se encontram
em processo de regularizacdo de bens provenientes de gestdes anteriores.

Sob a otica dos entrevistados E1, E3, E4, E7, E8, E10, E13, E14 ¢ E15, quando sao
identificados bens permanentes inserviveis antiecondmicos e irrecuperaveis na carga

patrimonial, a instru¢do do Processo de Alienagdo nao ¢ imediata e depende de varias etapas
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como organizac¢do, catalogacdo, comissdo, edital, autorizagdo. Nesse contexto, o prazo
tramitacdo do processo varia de 3 a 6 meses para os entrevistados E3, E7, E§, E13 ¢ E14 e de
6 meses a 1 ano para os entrevistados E1, E4, E10 e EI15. De modo geral, o processo ¢

considerado burocratico € moroso.

“O 1ultimo leildo foi realizado em 2018, e, a €poca, o periodo de instru¢ao do
processo levou aproximadamente de trés a quatro meses” (Entrevistado 3).

“O ultimo leildo realizado foi em 2023, e lembro que o processo levou de
seis meses a um ano para ser iniciado” (Entrevistado 15).

De acordo com os entrevistados E1, E4, E7, E8, E13 ¢ E14 o tempo para iniciar a
instrugdo do processo de Alienacdo (leildo), estd diretamente ligado a organizacdo do
inventario e dos bens inserviveis. Para eles a catalogacdo, separagdo em lotes e avaliacao dos

bens sdo etapas reconhecidas como essenciais ¢ demoradas.

“O inicio do processo ocorreu cerca de oito a nove meses apds a posse, em
razdo do tempo necessario para a catalogagdo dos bens”’(Entrevistado 4).

“[...] as etapas precisam ser cumpridas, como a organizacdo dos bens, a
separagdo em lotes, a identificacdo de cada item, a realizagdo da avaliagao e,
posteriormente, a publicagdo do edital” (Entrevistado 8).

Sob esse enfoque, observa-se consondncia entre os resultados da pesquisa e a
concepcdo de Quintana (2011), segundo a qual a retirada contdbil de um bem do acervo
patrimonial pode ocorrer por diferentes modalidades de desfazimento, entre elas a alienagao.
Embora o autor destaque as formas pelas quais o bem deixa de integrar o patrimdnio da
organizagao, os relatos dos entrevistados evidenciam que esse processo ¢ precedido por uma
série de procedimentos administrativos indispensaveis para garantir a legalidade e a correta
instru¢do do processo de alienagdo. As falas dos Entrevistados 4 e 8 demonstram que a
catalogacdo, a identificacdo individual dos bens, a separacdo em lotes e a avaliagdo
patrimonial demandam tempo e constituem etapas fundamentais antes da publicacao do edital
de leildo.

Como acréscimo ao referencial de Quintana (2011), os achados revelam que, no
contexto das escolas estaduais, a principal dificuldade ndo estd na modalidade de

desfazimento em si, mas na preparacao técnica ¢ administrativa necessaria para viabilizar a
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alienagdo dos bens inserviveis. Esse aspecto amplia a abordagem do autor ao evidenciar que a
eficiéncia do processo de desfazimento depende em grande medida, da organizagdo prévia do
inventario patrimonial e da adequada classificacdo dos bens.

Nao foram identificadas dissonancias entre os resultados empiricos e o referencial
teorico, uma vez que os procedimentos descritos pelos entrevistados complementam e
operacionalizam a concepcao apresentada por Quintana (2011) acerca da retirada de bens do
patrimonio publico.

De acordo com os entrevistados E2, E5, E6, E11, E16 e E17, ndo houve realizacao de
alienagdes durante suas gestdes, seja pela paralisagdo dos processos ou pela auséncia de

experiéncia e dominio dos procedimentos envolvidos.

“Na minha gestdo, ainda ndo realizei nenhum processo de alienagdo de bens.
Nao tenho conhecimento sobre os procedimentos”(Entrevistado 2).

“Desde que assumi a gestdo, ndo foi realizado nenhum processo de
alienag@o. Ainda em 2023, houve a paralisacdo dos leildes por determinacao
da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, motivo pelo qual
estamos aguardando a liberacdo por parte da SEE para dar continuidade aos
procedimentos”(Entrevistado 5).

Quanto a paralisagdo do processo de Alienagdo (leildao), os entrevistados E1, E3, ES,
E9, El11, E15, E16 e E17 apontam que tais procedimentos encontram-se paralisados por
determinag¢do da SEE/SEPLAG, o que inviabiliza sua abertura ou continuidade. Destacam,
ainda, que aguardam autorizacdo do 6rgdo central, apesar de j4 possuirem bens inserviveis

disponiveis para alienacdo.

“O processo de leildo encontra-se paralisado por determinacao da SEPLAG”
(Entrevistado 1).

“Estamos apenas aguardando a autorizacdo da Secretaria para que possamos
realizar o procedimento de forma regular e legal” (Entrevistado 3).

Ainda em 2023, houve a paralisagdo dos leildes por determinagdo da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, motivo pelo qual
estamos aguardando a liberacdo por parte da SEE para dar continuidade aos
procedimentos” (Entrevistado 5).

“Desde que assumi a gestdo em 2020, ndo foi realizado nenhum processo de
leildo. A escola possui atualmente diversos bens inserviveis e aguarda
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autorizagdo da SEE para a realizacdo do processo de alienacdo, que se
encontra paralisado desde 2024”(Entrevistado 16).

Na visdo dos entrevistados E3, E7, E8, E9 e El17, o processo de apuragdo de
desaparecimento ¢ iniciado apenas apds a confirmacao efetiva da auséncia do bem. Antes da
instauracao formal, os gestores realizam buscas internas, consultam servidores, verificam a
possibilidade de empréstimo, remanejamento ou erro de registro, a fim de confirmar que o

bem, de fato, ndo foi localizado.

“Empregamos todos os esfor¢cos possiveis para, inicialmente, localizar o
bem. Realizamos buscas em todos os espagos da escola e recorremos aos
servidores para obter informagdes. Quando, apds essas tentativas,
constatamos que ndo ¢ possivel localizar o bem, instauramos o processo de
desaparecimento de bens” (Entrevistado 3).

“A primeira providéncia adotada ¢ reunir os servidores para verificar se
algum deles retirou o item do local de origem ou se foi o tltimo a utiliza-lo”
(Entrevistado 8).

Nesse contexto, observa-se consonancia entre os resultados da pesquisa e a percepgao
de Souza (2013), ao evidenciar que a preservacao do patrimonio exige a ado¢do de medidas
voltadas a prote¢do dos bens contra o desaparecimento e a responsabilizagdo quanto a sua
guarda. Embora o autor trate o patrimonio sob uma perspectiva mais ampla, associando-o a
preservacdo de bens de valor social, os procedimentos descritos pelos entrevistados
demonstram que essa preservacao se materializa, na pratica, por meio de agdes preventivas
destinadas a evitar registros indevidos de desaparecimento. As buscas internas, a consulta aos
servidores e a verificagdo de possiveis remanejamentos revelam uma preocupacdo dos
gestores em esgotar todas as possibilidades de localizagdo do bem antes da instauracdo do
processo administrativo, reforcando o compromisso com a protecao do patrimdnio publico.

Como acréscimo ao referencial de Souza (2013), os resultados evidenciam que a
preservacao patrimonial, no contexto das escolas estaduais, envolve ndo apenas a conservagao
fisica dos bens, mas também procedimentos administrativos de conferéncia e rastreabilidade
que asseguram maior confiabilidade as informag¢des patrimoniais.

Nao foram identificadas dissonancias entre os achados e o referencial tedrico, uma vez
que as praticas relatadas pelos diretores representam uma operacionalizagdo dos principios de

preservacao e prote¢ao do patrimdnio, defendidos pelo autor.
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De acordo com os entrevistados El1, E2, E6, E8, E9, E10, E11 e E15, quando o
desaparecimento ou furto é confirmado, hd consenso de que o registro do boletim de
ocorréncia constitui providéncia essencial para respaldar o processo administrativo, sendo

entendido como requisito para a apuragdo € a baixa patrimonial.

“Imediatamente foi registrado o boletim de ocorréncia e adotadas as
providéncias necessarias” (Entrevistado 1).

“Até hoje ndo teve nenhum bem furtado em minha escola. Porém, caso
algum bem fosse furtado ou desaparecido a primeira coisa que faria seria o
B.O” (Entrevistado 2).

“Caso o bem nao seja localizado, ¢ registrado boletim de ocorréncia
referente ao seu desaparecimento, a fim de possibilitar a baixa patrimonial”
(Entrevistado 8).

Sob essa dtica, os resultados também apresentam consondncia com a perspectiva de
Souza (2013), ao demonstrarem que a protecdo do patrimonio publico ndo se limita as agdes
preventivas de localizacao dos bens, mas compreende a ado¢do de medidas formais quando o
desaparecimento ¢ efetivamente confirmado. O registro do boletim de ocorréncia representa
um instrumento administrativo e juridico que formaliza o fato, subsidia a apuracdo de
responsabilidades e confere respaldo legal ao processo de baixa patrimonial.

Como acréscimo ao referencial teorico, os achados revelam que, no ambito das escolas
estaduais, o boletim de ocorréncia assume papel central na instru¢do dos processos
administrativos relacionados ao desaparecimento de bens, constituindo uma exigéncia pratica
para a regulariza¢do patrimonial perante os 6rgdos competentes. Também nesse aspecto nao
foram identificadas dissonancias entre os resultados empiricos e a literatura, uma vez que os
procedimentos adotados pelos gestores reforcam a necessidade de proteger o patrimonio
publico por meio de mecanismos preventivos, administrativos e legais.

Segundo os entrevistados E1, E2, E4, E7, E9, El11, E13 e E14, ndo houve vivéncia de
desaparecimento de bens durante suas gestdes, ou necessidade de instauragdo de processo
formal. Em muitos casos, o procedimento nao € iniciado por inexisténcia de ocorréncia ou por

se tratar de situagdes anteriores a gestao atual.

“Até o momento, ndo foi instaurado nenhum processo de desaparecimento
de bens” (Entrevistado 4).
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“Quando assumi a gestdo, durante o levantamento patrimonial, foram
identificados dois bens em falta; contudo, verificou-se que haviam sido
emprestados pela gestora anterior”(Entrevistado 7).

“Até o momento, felizmente, ndo enfrentamos esse tipo de situacao”
(Entrevistado 9).

“Ressalto que, durante a minha gestdo, ndo houve casos de desaparecimento
de bens que demandassem a instauragdo de processo especifico para
apuracdo (Entrevistado 11).

Contudo, na concepcao dos entrevistados E6 e E12, ha desconhecimento ou falhas nos

procedimentos, evidenciadas pela existéncia de bens desaparecidos sem a devida formalizacao

processual, bem como pela falta de clareza quanto a obrigatoriedade e aos tramites

necessarios.

“Reconhego que desconhecia a necessidade de abertura desse procedimento
especifico para a regulariza¢ao de bens desaparecidos”(Entrevistado 6).

“Identificamos o desaparecimento de alguns bens na escola. No entanto, até
o momento, ndo foi registrado boletim de ocorréncia nem instaurado
processo de apuragdo de desaparecimento de bens durante a minha gestdo
(Entrevistado 12).

Para os entrevistados E8 e E9, o inicio da instru¢ao do processo de desaparecimento

de bens deve ocorrer de forma imediata ou em curto prazo. De modo geral, compreende-se

que esse procedimento deve ser conduzido com celeridade, a fim de evitar a responsabiliza¢do

do gestor.

“O processo ¢ iniciado com a maior brevidade possivel, geralmente no prazo
de uma semana a quinze dias. Nao ¢é possivel flexibilizar esse controle
patrimonial, especialmente diante de casos de colegas diretores que foram
responsabilizados pelo desaparecimento de bens da carga patrimonial da
escola (Entrevistado 8).

“Entendo que, ao ser identificada a auséncia do item, o processo de
regularizagcdo deve ser iniciado imediatamente” (Entrevistado 9).

Na concepgao dos entrevistados E4, ES, E7, El1, E12, E16 e E17, a identificagao de

bens desaparecidos ou ndo localizados ocorre, sobretudo, durante o inventdrio anual e o
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inventario de transferéncia de responsabilidade, por ocasido da mudanca de gestdo. Nesse

contexto, o inventario ¢ apontado como o principal instrumento para a identificagdo de

irregularidades patrimoniais.

“E durante o periodo de inventario que conseguimos detectar essas
situagdes” (Entrevistado 4).

“No inventario realizado no momento em que assumi a gestdo, foram
identificados alguns bens como nao localizados”(Entrevistado 5).

“Ao assumir a gestdo, realizamos imediatamente o inventirio de
transferéncia de responsabilidade, no qual foi identificada uma grande
quantidade de bens nao localizados”(Entrevistado 11).

“Quando ingressei na gestdo, no primeiro momento, foi necessario realizar o
inventario de transferéncia de responsabilidade, ocasido em que se constatou
que alguns bens haviam sido furtados”(Entrevistado 17).

Esses relatos evidenciam a relevancia do inventario patrimonial como mecanismo de
controle, monitoramento e identificacdo de inconsisténcias relacionadas aos bens publicos.
Além de possibilitar a atualizagdo dos registros patrimoniais, o procedimento contribui para a
responsabilizagdo dos gestores e para a adocdo de medidas corretivas necessarias a
preservacao do patrimonio publico.

A partir das entrevistas realizadas com os gestores escolares, foi elaborado o mapa do
processo atual (4S-1S) de gestao patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas Caixas
Escolares. Posteriormente, com a finalidade de validar o fluxo mapeado, foram realizadas
entrevistas com a Coordenadora da Diretoria de Bens Moveis da SEE/MG, o Diretor
Financeiro e a Coordenadora do Setor de Patrimoénio de SRE do Estado de Minas Gerais. Essa
etapa permitiu confrontar o processo mapeado com as praticas efetivamente adotadas pelos
orgaos responsaveis, possibilitando identificar convergéncias, confirmar as etapas do fluxo,
validar sua representagdo e compreender os principais desafios operacionais relacionados a
execug¢do da gestdo patrimonial.

Sob a otica de Costa e Moreira (2018), a validagdo do mapa do processo assegura o
nivel adequado de detalhamento e a auséncia de erros garantindo que o mesmo represente
com precisdo a realidade do sistema analisado.

Nesse sentido, a Figura 8 apresenta o mapeamento do processo de gestdo patrimonial

dos bens permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares, validado pela Coordenadora da
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Diretoria de Bens Moéveis da SEE-MG, o Diretor Financeiro € a Coordenadora do Setor de
Patriménio de uma SRE do Estado de Minas Gerais. Nele foram evidenciadas as atividades
desenvolvidas pelas escolas, por uma SRE do Estado de MG e pela SEE/MG. No fluxo foram
contempladas etapas desde a aquisicdo dos bens, conferéncia documental e registro das
informagdes, até a incorporacdo patrimonial, identificacdo dos bens e atualizagdo dos sistemas
de controle.

Dessa forma, o mapeamento do processo (AS-1S) possibilitou a identificacdo de
gargalos e oportunidades de melhoria, fornecendo subsidios para a elaboracdo do processo
futuro (TO-BE) e para o aprimoramento da gestdo patrimonial. Compete salientar que, na
Figura 8 constam subprocessos na cor verde, esses foram mapeados nas figuras 9, 10, 11, 12 e

13.



Figura 8 — Mapeamento do Processo de Gestao Patrimonial dos Bens Adquiridos pela Caixa Escolar

83

Mapeamento de Processo (AS-1S) de Gestio Patrimonial

SEE

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

https://drive.google.com/file/d/1YM fUY xVsPd GFEeauoWJL5zH3U-wDO/view?usp=drive_ link
https://drive.google.com/file/d/1phhaFByeBb8D98fHJr-gnB4zl O9HLK 8a/view?usp=drive _link
Nota: Para ter acesso ao 2° link sera necessario baixar a ferramenta Bizagi Modeler



https://drive.google.com/file/d/1phhaFByeBb8D98fHJr-gnB4zLO9HLK8a/view?usp=drive_link
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De acordo com a visao dos entrevistados G1, G2 e G3, ha consenso de que o
mapa representa, de forma geral, a realidade do processo de gestdo patrimonial, embora
alguns ajustes e um maior nivel de detalhamento tiveram que ser realizados. Em outras
palavras, os entrevistados reconheceram a validade do mapeamento, mas ressaltaram
que ele ndo contempla todas as nuances do processo real. Nesse sentido, o Gestor 1
afirmou que “o fluxo esta correto e a forma como vem sendo conduzido ¢ adequada; no
entanto, ha uma necessidade maior de envolvimento por parte dos gestores”.

De forma complementar, o Gestor 2 ressaltou que “a finalizacdo do processo
deve ocorrer apenas apds a devolutiva do setor de patrimonio e a efetiva implementagao
das orientagdes pela escola, € ndo quando o processo chega ao setor de patrimonio”.
Para o Gestor 3, embora o mapeamento corresponda a realidade, ele ainda necessita de
detalhamento em algumas etapas.

Sob essa perspectiva, observa-se consonancia entre os resultados da pesquisa e o
entendimento de Bueno, Maculan e Aganette (2019), segundo os quais 0 mapeamento
de processos constitui o primeiro passo para compreender a situagdo atual das atividades
organizacionais e subsidiar agdes de melhoria continua. Os relatos dos Gestores 1, 2 e 3
corroboram essa concep¢do ao reconhecerem que o mapa elaborado representa
adequadamente o processo de gestdo patrimonial, servindo como instrumento para
compreender seu funcionamento e identificar oportunidades de aperfeicoamento. As
observagdes apresentadas pelos entrevistados, especialmente quanto a necessidade de
maior detalhamento de algumas etapas, ao envolvimento dos gestores e ao encerramento
do processo somente apds a devolutiva do setor de patrimoénio, demonstram que o
mapeamento permitiu identificar aspectos que podem ser aprimorados, confirmando sua
fun¢do diagndstica descrita pelos autores.

Além da consonancia com o referencial tedrico, os resultados acrescentam uma
contribuicao pratica a abordagem de Bueno, Maculan e Aganette (2019), ao evidenciar
que a validagcdo do mapa pelos atores diretamente envolvidos no processo constitui uma
etapa essencial para garantir sua aderéncia a realidade organizacional. Os ajustes
sugeridos pelos gestores mostram que o mapeamento ndo deve ser entendido como um
produto estatico, mas como um instrumento dindmico, passivel de aperfeicoamentos a
medida que incorpora a experiéncia dos executores do processo e as especificidades do

contexto institucional.
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Nao foram identificadas dissonancias entre os achados empiricos e o referencial
teorico. Ao contrario, os resultados reforgam a compreensdo de que o mapeamento de
processos ndo tem como finalidade representar de forma definitiva todas as
particularidades das atividades organizacionais, mas fornecer uma visao estruturada da
situagdo atual, permitindo identificar falhas, promover ajustes e orientar agdes voltadas
a melhoria continua da gestdo patrimonial.

Assim, além de mapear e o processo de gestdo patrimonial dos bens
permanentes, principalmente dos bens adquiridos pela caixa escolar, também foi
possivel mapear e validar os subprocessos de doagdo de bens da caixa escolar para o
Estado de Minas Gerais, de inventario de bens méveis permanentes, de alienagdo por
meio de doagdo, de alienagdo por meio de leildo e desaparecimento e avaria de bens.

Nesse contexto, foram elaborados os mapeamentos (4S-1S) desses subprocessos.
De acordo com os achados de Silva (2014), o primeiro passo no mapeamento de
processos consiste em compreender, de forma precisa, o funcionamento do trabalho
realizado, bem como a maneira como ele ¢ atualmente executado. Essa etapa ¢
denominada (4S-1S), ou seja, o processo em sua fase atual, conforme apresentados nas
Figuras 9, 10, 11, 12 e 13, respectivamente.

A Figura 9 apresenta o mapeamento do processo atual (4S-IS) de gestdo
patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares. O fluxo retrata as
etapas desde a formalizacdo da doagdo dos bens até sua incorpora¢do ao patrimonio,
geracdo do numero patrimonial, fixacdo das plaquetas e atualizagdo da carga
patrimonial da escola para atendimento a Resolugao SEE 1313/2009.

O processo tem inicio com a elaboragdo do termo de doagdo pela Caixa Escolar,
seguida da formalizacdo do processo no SEI e do encaminhamento da documentagado a
SRE. Apoés andlise documental, o processo ¢ enviado a SEE/MG, onde ocorre a
conferéncia dos documentos, a incorporagao dos bens no SIAD, a geracdo dos nimeros
patrimoniais e das respectivas plaquetas de identificacdo. Posteriormente, a
documentacdo retorna a SRE, que realiza a transferéncia da carga patrimonial para a
escola e encaminha o processo para fixagdo das plaquetas, atualizagdo da carga
patrimonial e arquivamento.

A analise do processo permitiu identificar pontos criticos que afetam sua

eficiéncia, tais como a excessiva documentagdo exigida, a complexidade dos sistemas
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utilizados, inser¢do manual de informagdes e limitada integragdo entre sistemas nas
etapas de incorporacdo patrimonial, a demora no retorno dos processos e a auséncia de
feedback estruturado entre os setores envolvidos. Esses fatores contribuem para a
morosidade, o retrabalho e o aumento do risco de inconsisténcias na gestao patrimonial.

Nesse sentido, o entrevistado G2 destacou que as devolutivas realizadas pela
SRE e pela SEE as escolas ocorrem de forma lenta, comprometendo a agilidade do
processo. J& o entrevistado G3 ressaltou que, embora o fluxo esteja adequadamente
estruturado, existem dificuldades relacionadas ao acompanhamento das etapas e a
conclusao efetiva dos procedimentos.

Esses achados corroboram a perspectiva de Costa e Moreira (2018), segundo os
quais o mapeamento de processos deve permitir a identificagdo de falhas, gargalos e
oportunidades de melhoria, possibilitando intervengdes voltadas ao aperfeicoamento da
gestdo organizacional. Da mesma forma, Harrington (1996) destaca que a melhoria dos
processos depende da identificagdo sistematica de atividades que ndo agregam valor ou
que geram retrabalho e atrasos.

Destarte, o mapeamento do processo atual (4S-IS) permitiu ndo apenas
compreender detalhadamente o fluxo de gestdo patrimonial dos bens adquiridos pelas
caixas escolares, mas também identificar gargalos, fragilidades e oportunidades de
melhoria. As evidéncias levantadas pelos entrevistados e corroboradas pela literatura
demonstram a necessidade de simplificacdo dos procedimentos, fortalecimento da
comunicacdo institucional, amplia¢do da integracdo entre sistemas e aprimoramento dos
mecanismos de monitoramento e controle. Esses resultados serviram de base para a
elaboragdo do processo futuro (70-BE), orientado para maior eficiéncia, transparéncia,
rastreabilidade e confiabilidade na gestdo dos bens permanentes adquiridos pelas Caixas

Escolares.
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A Figura 10 mostra o mapeamento do processo de inventario de bens moéveis
permanentes, evidenciando as atividades executadas pelas escolas. O mapeamento
contempla etapas relacionadas ao planejamento, execucdo e validacdo do inventério
patrimonial, incluindo a conferéncia fisica dos bens, a verificagdo das informagdes
registradas nos sistemas corporativos, a identificacdo de inconsisténcias e¢ a adocao das
providéncias  necessarias para regularizagdo dos  registros  patrimoniais.

Nesse processo foram identificados pontos criticos associados a atualiza¢ao das
informacgdes patrimoniais, a conferéncia dos bens fisicos, a tramitagdo documental e a
necessidade de integracdo entre os diferentes atores envolvidos. Além de desafios
relacionados ao cumprimento dos prazos estabelecidos, a qualidade dos registros
patrimoniais ¢ a correcdo de divergéncias entre os bens existentes e as informagdes
constantes nos sistemas de controle.

Durante a valida¢ao do processo, os entrevistados apontaram a necessidade de
aperfeicoamento do acompanhamento das pendéncias identificadas nos inventarios.
Segundo o entrevistado G1, o inventario deveria ocorrer de forma continua ao longo do
ano e nao apenas ao final do exercicio, evitando o acimulo de inconsisténcias.

Complementando essa percep¢do, o entrevistado G2 destacou que o
encerramento formal do inventario ndo significa a conclusdo efetiva do processo, uma
vez que as pendéncias identificadas devem ser acompanhadas e regularizadas
posteriormente.

Essa percepcao estd alinhada as contribui¢des de Fijor (2014) e Aratjo (2023),
que compreendem o inventario patrimonial como um instrumento essencial para a
atualizacdo dos registros, controle dos bens e apoio a tomada de decisdao. Os autores
ressaltam que sua efetividade depende do monitoramento continuo e da corre¢do
tempestiva das inconsisténcias identificadas.

O mapeamento evidenciou a importancia do inventdrio como instrumento de
controle, monitoramento e validagdo das informag¢des patrimoniais, contribuindo para a
identificacdo de inconsisténcias, o fortalecimento da rastreabilidade dos bens ¢ o
aprimoramento da gestdo patrimonial. Dessa forma, o processo mapeado possibilitou a
identificacdo de oportunidades de melhoria voltadas ao aumento da confiabilidade das
informagdes, da transparéncia e da eficiéncia dos procedimentos de controle

patrimonial.
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Figura 10 — Mapeamento do Processo de Inventario de Bens Moveis Permanentes
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A Figura 11 retrata o mapeamento do processo de alienagdo de bens moveis
permanentes por meio de leildo, evidenciando as atividades desenvolvidas pelas escolas,
por uma SRE do Estado de Minas Gerais e pela SEE/MG. O fluxo contempla as etapas
desde a identificagdo dos bens considerados inserviveis ou passiveis de alienagao,
passando pela instrugdo processual, avaliacdo e autorizacao dos bens, até a realizagao do
leildo e a atualizagdo dos registros patrimoniais.

No processo foi possivel perceber que a alienagdo patrimonial envolve diversas
atividades administrativas e documentais, exigindo a participacdo de diferentes atores e
o cumprimento de procedimentos legais especificos. Nesse contexto, destacam-se etapas
relacionadas a elaboracdao de editais, avaliagdo dos bens, recebimento de propostas,
realizacdo do certame e registro das informacdes nos sistemas de controle patrimonial.

O mapeamento também evidenciou pontos criticos relacionados a tramitagao
documental, ao cumprimento das exigéncias legais e a necessidade de maior integragdo
entre os setores responsdveis pela conducdo do processo. Destaca-se, ainda, a
paralisacdo dos processos de alienacdo por leildo desde 2023, situagdo que tem
impedido a conclusdo das baixas patrimoniais e contribuido para o acumulo de bens
inserviveis nas unidades escolares. Essa descontinuidade compromete a efetividade da
gestdao patrimonial, uma vez que dificulta a atualizacdo dos registros patrimoniais € a
adequada destinacdo dos bens publicos. Tais aspectos impactam diretamente a
celeridade e a eficiéncia das atividades, evidenciando a necessidade de mecanismos
mais eficazes de coordenacdo, monitoramento e controle, capazes de assegurar a
conformidade legal, a transparéncia e a regularizagao tempestiva dos processos.

Nesse contexto, os gestores entrevistados destacaram que a alienagdo por leilao
constitui um dos processos mais complexos da gestdo patrimonial, em razdo da elevada
quantidade de exigéncias legais e documentais envolvidas em sua execugdo. O
entrevistado G2 chamou atencdo para o fato de que os processos se encontram
paralisados desde 2023, gerando dificuldades para a conclusdo das etapas necessarias a
baixa patrimonial dos bens e aumentando o volume de materiais inserviveis
armazenados nas escolas. De forma complementar, o entrevistado G3 enfatizou que o
excesso de burocracia e a morosidade processual comprometem a eficiéncia do
processo, dificultando a destina¢ao adequada dos bens e prolongando sua permanéncia

no acervo patrimonial, mesmo quando j& ndo possuem utilidade para a administra¢do
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publica.

Essa realidade dialoga com as contribui¢des de Wu et al. (2014), que apontam
que a implementagdo de politicas publicas frequentemente enfrenta limitacdes
relacionadas a capacidade operacional, a coordenacao administrativa e ao excesso de
burocracia. Tais fatores tendem a comprometer a eficiéncia e a efetividade dos
processos administrativos.

Dessa forma, o processo de alienagdo por meio de leildo constitui uma etapa
importante da gestdo patrimonial, contribuindo para a regularizagdo do acervo de bens
publicos, a destinagdo adequada dos bens inserviveis e a atualizagdo das informagdes
patrimoniais. O mapeamento permitiu identificar oportunidades de melhoras voltadas a
simplificagdo dos procedimentos, ao fortalecimento dos controles e ao aumento da

eficiéncia e da transparéncia na gestdo patrimonial.



Figura 11 — Mapeamento do Processo de Alienacao (Leilao)
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A Figura 12 apresenta o mapeamento do processo de alienacdo de bens moveis
permanentes por meio de doacdo. Ele foi estruturado em trés raias, correspondentes as
escolas, a uma SRE do Estado de Minas Gerais ¢ a SEE/MG. No processo foram
contempladas as etapas de solicitagdo da doagdo, andlise e validagdo documental,
formalizacdo do processo, publicacio do ato administrativo, transferéncia dos bens e
atualizagdo dos registros patrimoniais.

A andlise do processo evidenciou a necessidade de cumprimento dos requisitos legais
e documentais para a efetivagcdo da transferéncia dos bens, bem como a atuagdo coordenada
entre os diferentes setores responsaveis. O mapeamento também permitiu identificar pontos
criticos relacionados a tramitacdo documental e a atualizagdo dos registros patrimoniais,
aspectos que podem impactar a celeridade e a efetividade do processo.

Durante a validagdo do processo, o entrevistado G1 ressaltou a necessidade de
inclusdo das etapas posteriores executadas pela SRE e pela SEE, especialmente aquelas
relacionadas ao acompanhamento e¢ a devolutiva dos processos. Os gestores também
destacaram que a elevada exigéncia documental e a lentiddo na tramitacdo dos processos
impactam negativamente sua eficiéncia.

Tais evidéncias reforcam o entendimento do BPM CBOK (2013), segundo o qual a
gestdo por processos deve contemplar mecanismos de acompanhamento, controle e
retroalimentagdo, permitindo que os processos sejam continuamente monitorados e
aperfeicoados.

Dessa forma, o processo de alienacdo por meio de doacdo constitui um importante
procedimento de destinacao dos bens publicos, contribuindo para a regulariza¢ao patrimonial
e para a adequada gestdo do acervo de bens permanentes. O mapeamento possibilitou
identificar oportunidades de melhoria voltadas ao fortalecimento dos controles, a
padronizagdo dos procedimentos e ao aumento da eficiéncia e da transparéncia da gestdo

patrimonial.



Figura 12 — Mapeamento do Processo de Alienagao (Doagao)
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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A Figura 13 apresenta o mapeamento do processo de desaparecimento e avaria
de bens patrimoniais, com raias envolvendo escolas, uma SRE do Estado de MG ¢ a
SEE/MG. Foram contempladas no processo as etapas de identificacdo da ocorréncia,
comunicac¢do formal do fato, abertura e instru¢do do processo administrativo, apuragao
das circunstancias envolvidas e adocao das providéncias cabiveis para regularizagao
patrimonial.

Ficou evidenciada no processo, a necessidade de cumprimento de procedimentos
administrativos e legais especificos, visando assegurar a adequada apuracdo das
responsabilidades e a atualizacdo dos registros patrimoniais. No mapeamento também
ficou demonstrado a importancia da produgdo de documentagdo comprobatoria e da
atuacdo articulada entre os setores responsaveis para garantir a conformidade e a
transparéncia do processo.

Dessa forma, o processo de desaparecimento e avaria de bens constitui um
importante mecanismo de controle patrimonial, contribuindo para a protecdo do
patrimonio publico, a responsabilizagio quando necessiria ¢ a manutengdo da
fidedignidade das informacdes patrimoniais. O mapeamento permitiu identificar
oportunidades de melhoria relacionadas a padronizagdo dos procedimentos, ao
fortalecimento dos controles e ao aumento da eficiéncia na gestdo patrimonial.

Durante a validagdo do mapeamento, o entrevistado G3 destacou a necessidade
de maior detalhamento das etapas relacionadas a devolugdo dos processos e a efetiva
baixa patrimonial dos bens. De forma semelhante, o entrevistado G1 ressaltou que os
casos de desaparecimento demandam investigacoes mais aprofundadas para
identificacdo das causas e dos responsaveis.

Essa percepcdo encontra respaldo em Fernandes e Monteiro (2019), que
defendem a necessidade de acompanhamento continuo dos bens patrimoniais, mediante
verificacdes periodicas de localizagdo e estado de conservagdao. Além disso, a
preocupacao com a responsabilizacdo e a confiabilidade das informagdes patrimoniais
converge com os principios de controle e governanga patrimonial discutidos por S e
Barbosa (2024).

Dessa forma, a andlise conjunta dos quadros e das entrevistas evidencia que,
embora os processos estejam formalmente estruturados, persistem desafios

relacionados ao monitoramento, a integracao institucional, a burocracia e a capacidade
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operacional, aspectos que impactam diretamente a eficiéncia da gestdo patrimonial e
reforcam a importancia do mapeamento de processos como instrumento de diagnostico
e melhoria continua.

Nesse sentido, o processo de desaparecimento e avaria de bens constitui um
importante mecanismo de controle patrimonial, contribuindo para a protecao do
patrimdénio publico, a responsabilizagdo quando necessaria e a manutencdo da
fidedignidade das informagdes patrimoniais. O mapeamento permitiu identificar
oportunidades de melhoria relacionadas a padronizacdo dos procedimentos, ao

fortalecimento dos controles e ao aumento da eficiéncia na gestdo patrimonial.
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Figura 13 — Mapeamento do Processo de Desaparecimento e Avaria de Bens
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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4.2 Analise dos principais problemas e desafios do processo atual da gestiao

patrimonial a partir das capacidades estatais

Com o intuito de compreender os fatores que influenciam a gestdo patrimonial
dos bens permanentes adquiridos pelas Caixas Escolares, buscou-se identificar, a partir
da percepcgao dos gestores entrevistados G1, G2 e G3, os principais desafios associados
a execugao do processo. Para fins analiticos, esses desafios foram categorizados de
acordo com as dimensdes da capacidade estatal, apresentadas no modelo tedrico
adotado nesta pesquisa, quais sejam: componente politico, componente legal,
componente organizacional/administrativo e componente de politica publica conforme
figura 5. Essa sistematiza¢do permitiu compreender como diferentes limitacdes
institucionais, normativas, gerenciais e operacionais podem impactar a efetividade da
gestdo patrimonial. O Quadro 11 apresenta a sintese dos principais desafios
identificados pelos entrevistados e sua relagdo com as respectivas dimensdes das

capacidades estatais.

Quadro 11 — Principais desafios identificados pelos gestores e sua relagdo com as
dimensdes das capacidades estatais

(Continua)
Dimensio da capacidade | Desafios identificados | Evidéncias das entrevistas
estatal pelos gestores
- Baixa priorizagdo da
gestdo patrimonial, frente
as atividades finalisticas - Importéancia do
da educacio. monitoramento continuo ¢ do
envolvimento gerencial para
- Necessidade de maior garantir a efetividade do
Componente Politico comprometimento dos processo € a implementagio
gestores com 0 das melhorias propostas.
acompanhamento do
processo. - Importancia da
rastreabilidade, transparéncia e
- Necessidade de responsabilizagdo como
fortalecimento da cultura elementos centrais do novo
de responsabilizagdo e modelo.
transparéncia na gestdo
dos bens publicos.
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Quadro 11 — Principais desafios identificados pelos gestores e sua relagdo com as
dimensdes das capacidades estatais

Conclusdo

Componente Legal

- Complexidade das normas
e exigéncias legais
relacionadas a gestdo
patrimonial e a atuagao das
Caixas Escolares.

- Divergéncias na
interpretagdo e aplicagdo dos
procedimentos de
incorporagdo, registro e
controle patrimonial.

- Necessidade de
padronizacao dos
procedimentos para
assegurar conformidade
com as normas patrimoniais
e reduzir inconsisténcias
processuais.

Componente
Organizacional/Administrati
vo

- Fragilidades no controle e
monitoramento dos bens
patrimoniais.

- Deficiéncia na integragao
entre SEE, SRE e escolas
durante a execug¢ao das
atividades patrimoniais.

- Necessidade de capacitagdo
continua dos servidores
responsaveis pela gestdo
patrimonial.

- Limitagdes tecnologicas e
necessidade de suporte
adequado dos sistemas de
informacao.

- Necessidade de
acompanhamento
sistemadtico das atividades
para evitar falhas, extravios
e inconsisténcias nos
registros patrimoniais.

- Necessidade de melhorara
na comunicac¢do e no fluxo
de informagoes entre os
diferentes niveis
administrativos.

- A efetividade do modelo
depende da capacitacdo dos
servidores e da defini¢do
clara das competéncias
institucionais.

Componente de Politica
Publica

- Auséncia de mecanismos
permanentes de
monitoramento e avalia¢ao
da gestdo patrimonial.

- Necessidade de
institucionalizacao de
estratégias voltadas ao

fortalecimento da

governanga patrimonial.

- Necessidade de melhoria

continua e da fiscalizagdo

sistematica para garantir a

efetividade do modelo (7O
BE)

- A eficiéncia do processo
depende da adogdo de
praticas continuas de

gestdo, monitoramento e
aperfeicoamento
institucional.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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4.2.1 Dimensao legal

Ainda considerando o Mapa (4S-1S) de gestdo patrimonial, no que se refere a
dimensao legal da capacidade estatal os entrevistados G1 e G2 indicaram que, em
termos normativos, as escolas seguem as legislagdes vigentes, porém existem falhas na
aplicagdo pratica dos procedimentos, uma vez que, nem todas as etapas sdo executadas
com o rigor necessario e existe descontinuidade ou incompletude nos processos
especialmente nos processos de inventario e regularizacdo dos bens. Conforme
observou o Gestor 1 “De modo geral, as unidades estdo atuando em conformidade com
as normas e legislagdes vigentes. Elas seguem as orientacdes que lhes sdo repassadas e,
nesse sentido, cumprem o que lhes é determinado”. Validando essa perspectiva o Gestor
2 reafirmou que “Muitas vezes, as escolas ndo realizam o processo de doagdo
imediatamente apds a aquisicdo e o recebimento dos bens. Essa pratica gera um lapso
temporal que pode comprometer a organizacdo e o controle patrimonial, dificultando a
gestdo adequada desses itens”. O Gestor 2 complementou ainda que “A ndo execucao
das agdes pode resultar na perda de informagdes, na descontinuidade dos processos e na
auséncia de conclusdo adequada, especialmente no que se refere ao inventério
patrimonial”.

Para Harrington (1993), os processos sdao atividades-chave essenciais para
administrar e/ou operar uma organizagdo integrando pessoas, ferramentas e métodos
para executar uma sequéncia de etapas com o objetivo de transformar determinadas
entradas em saidas especificas (Soliman, 1999).

Nessa perspectiva, Pozo (2007) destaca que os recursos patrimoniais constituem
elementos indispensaveis para o funcionamento das organiza¢des, uma vez que
possibilitam a realizagdo das atividades necessarias a producao de bens ou a prestacdo
de servicos destinados ao atendimento de suas demandas. Assim, a adequada gestdo e
conservagao desses bens representam fatores fundamentais para a eficiéncia operacional
e para o alcance dos objetivos organizacionais.

Na concepc¢do dos entrevistados G1 e G3, existem problemas recorrentes
relacionados a formalizagdo de doagdes. Ha consenso entre os gestores de que,
frequentemente, essas doagdes ndo sao devidamente formalizadas, além de haver falhas

na comunicagdo com as instancias superiores, como SRE e SEE. Ademais, ressaltaram
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que nem sempre ocorre o registro adequado ou a incorporagao correta dos bens ao
patrimonio, o que evidenciou uma fragilidade critica no controle patrimonial e na
legalidade desses bens. Conforme destacou o Gestor 1 “Um ponto de atencdo refere-se
as doacdes. Em muitos casos, ndo ha a devida comunica¢do ou formalizacdo do
processo. Falta, nesses casos, o cuidado de formalizar a doagdo por meio de termo
especifico, bem como de buscar orientacdo junto & Regional sobre os tramites corretos
para a incorporagdo desses bens ao patrimonio”. Corroborando essa perspectiva, o
Gestor 3 afirmou que “Assim, uma estrutura legal mais organizada, clara e condensada
contribuiria para maior eficiéncia na gestdo e para o fortalecimento da capacidade
estatal evitando essa fragilidade no controle e legalidade dos bens”.

Nesse contexto, Fenili (2016) ressalta que o procedimento de identificacio
realizado durante a incorporacdo de um bem ao patriménio de uma organizacao recebe
o nome de tombamento. Nessa etapa, sao cadastradas, em banco de dados, informagdes
essenciais sobre o bem, como suas caracteristicas fisicas e o valor de aquisi¢do. Deste
modo, observa-se que a auséncia de formalizagdo adequada e de procedimentos
patrimoniais mais rigorosos compromete nao apenas a regularizagdo dos bens recebidos
por doagdo, mas também a eficiéncia da gestdo patrimonial como um todo.

Além disso, essa necessidade de controle formal encontra respaldo legal no Art.
3° da Resolucao SEE n°® 1313/2009, que estabelece que todo bem recebido em doagao
deverad ser incorporado a carga patrimonial da unidade donataria, obedecendo-se as
normas especificas de controle patrimonial. Assim, foi possivel comprovar que tanto a
literatura quanto a legislacdo ressaltam a importincia da correta formalizagdo e
incorporagdo dos bens, visando assegurar maior controle, legalidade e transparéncia na
gestao patrimonial.

Ainda de acordo com os entrevistados G1 e G3 existe complexidade e excesso
de normas na realizagdo dos processos. Além de possuir um arcabouco legal extenso,
complexo e pouco acessivel, foi possivel verificar que essa estrutura dificultou a
compreensdo pelos gestores escolares, que gerou baixa aderéncia pratica as normas
estabelecidas. Isso foi evidenciado pelo Gestor 3 “Observa-se que o arcabougo
normativo ¢ bastante extenso e complexo, composto por um grande volume de
legislagdes. Essa multiplicidade de normas tornou o processo menos agil e dificultou

sua plena compreensdo e aplicagdo”. Sob essa 6tica o Gestor 1 salientou, “Portanto, ¢
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fundamental reforgar a orientagdo aos gestores quanto as normas, garantindo que todas
as etapas dos processos sejam devidamente seguidas”.

Ratificando essa anélise Da Silva et al. (2019) afirmam que o grande volume de
recursos publicos disponiveis para aquisicdo de material permanente requer que sejam
utilizados de forma racional, planejada e consciente, evitando-se desperdicios. Nesse
sentido, ou autores salientam que mudangas sdo percebidas com a implanta¢do de novas
tecnologias e alteragdes legislativas para melhor embasamento legal, que favorecam a
exceléncia no controle do bem publico. Entretanto, reforcam também que, para alcangar
resultados satisfatorios, sdao indispensaveis infraestrutura eficiente, capacitacdo de
pessoal e suporte logistico adequado.

Além dos obstaculos legais, sob a otica do entrevistado G2 existe fragilidade na
execucdo e acompanhamento dos fluxos. Segundo seus relatos muitos processos sdo
considerados finalizados antes da conclusdo real, havendo falhas no cumprimento das
devolutivas da SRE, bem como na execugdo de etapas importantes como o
emplaquetamento, atualizagdo e baixa de bens. Conforme mencionou o Gestor 2
“Alguns dos fluxos (mapas) apresentados sao interpretados como finalizados quando, na
realidade, ndo representam a conclusdo efetiva do processo” Complementando essa
otica, destacou ainda que “E fundamental que, apos a devolutiva do setor de patriménio,
as escolas implementem as medidas indicadas, como a fixagdo das plaquetas nos bens, a
atualizacdo ou baixa no inventdrio e demais providéncias necessarias a regularizagdo
patrimonial”.

Sob essa perspectiva, os resultados apresentam consonancia com a concepgao de
Davenport (1993), segundo a qual um processo corresponde a uma sequéncia
estruturada de atividades, com inicio e término bem definidos, que transforma insumos
em resultados por meio da agregac¢do de valor. As falas do Gestor 2 evidenciam que,
embora o fluxo formal esteja estabelecido, sua execu¢do nem sempre contempla todas
as etapas necessarias para que o processo seja efetivamente concluido, comprometendo
a obtencdo do resultado esperado. Da mesma forma, os achados corroboram as
contribuicdes de Hammer e Champy (1994), Soliman (1999) e Gongalves (2000), ao
demonstrarem que a efetividade dos processos depende nao apenas da definicdo de suas
etapas, mas também do cumprimento integral de cada atividade, assegurando que o

produto final atenda as necessidades dos usuarios e aos objetivos da organizacao.
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Além da consonancia com o referencial tedrico, os resultados acrescentam um
aspecto relevante ao evidenciar que, na gestdo patrimonial das escolas estaduais, a
conclusao formal de um processo nem sempre corresponde a sua conclusio operacional.
A pesquisa demonstra que atividades posteriores a devolutiva da Superintendéncia
Regional de Ensino, como o emplaquetamento dos bens, a atualizacdo dos registros
patrimoniais e a efetivagdo das baixas no inventario, constituem etapas indispensaveis
para a regularizacdo patrimonial, embora frequentemente sejam negligenciadas ou
interpretadas como externas ao processo principal. Esse achado amplia a abordagem dos
autores ao destacar a importancia do acompanhamento pds-devolutiva como elemento
essencial ~ para  garantir a  efetividade dos  fluxos  administrativos.

Nao foram identificadas dissonancias entre os resultados empiricos e o
referencial teérico. Ao contrario, as evidéncias reforcam o entendimento de que um
processo somente pode ser considerado concluido quando todas as atividades previstas
forem executadas e o resultado esperado for efetivamente alcangado, conforme
defendido por Davenport (1993) e pelos demais autores da abordagem por processos.

Ademais o entrevistado G1, também evidenciou a necessidade de maior
articulacdo institucional uma vez que falta integra¢do mais efetiva entre escolas, SRE e
SEE. Embora existam orientacdes elas precisam ser reforcadas, acompanhadas e
monitoradas com intuito de garantir sua efetiva implementagdao. Como afirmou o Gestor
1 “Entende-se que ainda ¢ necessario fortalecer a interacdo entre a Regional e as
escolas”. Além disso, reforcou que: “Portanto, [...] ¢ fundamental reforgar essa
orientagdo, garantindo que todas as etapas sejam devidamente seguidas e registradas,
assegurando a regularidade do processo”.

Sob essa perspectiva, os resultados apresentam consonancia com a concepgao de
Pires e Gomide (2014), para os quais o arranjo institucional ¢ constituido pelo conjunto
de regras, mecanismos € processos que organizam a atuagdo dos diferentes atores
envolvidos na implementacao das politicas publicas. As falas do Gestor 1 corroboram
esse entendimento ao evidenciar que a existéncia de normas e orientagdes, por si s, ndo
assegura a efetividade da gestdo patrimonial, sendo necessdria uma atuagdo articulada
entre as escolas, a SRE e a SEE para garantir que os procedimentos sejam executados de

forma adequada e uniforme. Os resultados também confirmam a perspectiva dos autores
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de que a capacidade estatal estd diretamente relacionada a eficiéncia das estruturas
institucionais e a coordenacao entre os diferentes niveis administrativos.

Além da consonancia com o referencial tedrico, os achados acrescentam um
aspecto relevante ao demonstrar que, no contexto da gestdo patrimonial das escolas
estaduais, a articulagao institucional deve ir além da emissao de orientacdes normativas.
Os relatos indicam que s3o indispensdveis mecanismos permanentes de
acompanhamento, monitoramento e devolutiva entre os 6rgdos envolvidos, de modo a
assegurar que as orientacdes sejam efetivamente implementadas pelas unidades
escolares. Dessa forma, a pesquisa amplia a discussdo proposta por Pires e Gomide
(2014), ao evidenciar que o fortalecimento da capacidade institucional depende nao
apenas da existéncia de regras e estruturas formais, mas também da manutencdo de
canais continuos de comunicacao, orientagao e supervisao entre os diferentes atores da
gestao patrimonial.

Nao foram identificadas dissonancias entre os achados empiricos e o referencial
tedrico. Ao contrario, os resultados reforcam que a efetividade da gestdo patrimonial
publica estd diretamente associada a integracdo institucional, ao acompanhamento
sistematico dos processos e a atuagdo coordenada entre os diversos niveis da

administracao publica, conforme defendido por Pires e Gomide (2014).

4.2.2 Dimensao administrativa/organizacional

Quanto aos recursos financeiros recebidos pelas escolas estaduais para a
aquisicdo de materiais permanentes nos anos de 2021 e 2022, os entrevistados G1, G2 e
G3, apresentaram convergéncias importantes quanto a existéncia de capacidade estatal
para implementar o mapeamento dos processos de gestdo patrimonial nas escolas
estaduais. Essa percep¢ao evidenciou-se especialmente quando se observaram fatores
como estrutura organizacional, recursos humanos, recursos financeiros e sistemas de
informagdo disponiveis. No entanto, apesar desse reconhecimento, os entrevistados
também revelaram pontos comuns de fragilidade na efetividade dessa capacidade.
Houve consenso de forma explicita ou implicita, de que o Estado dispde condigdes de
implementar o mapeamento dos processos de gestao patrimonial, possuindo recursos

financeiros, iniciativas possiveis e alguma estrutura, porém apesar desse



105

reconhecimento, também surgiram fragilidades comuns relacionadas a efetividade dessa
capacidade.

Nesse sentido o entrevistado Gl1, afirmou que a implementacdo ¢ vidvel,
enquanto o entrevistado G3 refor¢cou que o Estado tem capacidade, contanto que haja
organizacdo adequada. Por sua vez, o entrevistado G2 ndo negou a capacidade que o
Estado possui, contudo indicou que recursos por si s6 ndo garantem eficiéncia.
Conforme ressalta Souza (2017), o componente organizacional/administrativo remete a
capacidade de prover bens e servigos com eficiéncia.

Além disso, de acordo os entrevistados G1, G2 e G3, a gestdo patrimonial ndo se
mostrou eficiente na pratica, sendo caracterizada por fragilidades no controle, no
acompanhamento e na organizagdo dos bens. Nesse sentindo o entrevistado G1 apontou
a falta de foco, o entrevistado G2 ressaltou a falta controle eficaz e o entrevistado G3
ressaltou a necessidade de sistemas e rotinas estruturados. Dessa forma, para os
entrevistados G1, G2 e G3, o aumento de recursos financeiros ocorridos em 2021 e
2022 nao resolveram os problemas de gestdo patrimonial, visto que a ampliacdo das
aquisi¢des de bens ndo foi acompanhada por melhorias proporcionais nos processos,
nos mecanismos de controle e na estrutura organizacional.

Ademais os entrevistados G1, G2 e G3, reforcaram sob diferentes perspectivas,
que existem fragilidades na dimensdo administrativa/organizacional da gestdao
patrimonial da capacidade estatal evidenciando a necessidade de aprimoramentos
estruturais. O entrevistado G1 relatou a falta de priorizacdo estratégica pela gestdo
superior, o entrevistado G2 indicou a auséncia de um modelo de controle mais eficiente
e simplificado e o entrevistado G3 ressaltou caréncias relacionadas a integragdo de
sistemas, a0 acompanhamento em tempo real, a definicdo clara de responsabilidades e
designacdo de servidores responsaveis. Assim, os entrevistados convergiram ao
enfatizar a necessidade de aprimoramento dos processos de gestdo patrimonial.
Reconheceram que o mapeamento ¢ importante, mas deve vir acompanhado de
organiza¢do, padronizagdo e acompanhamento continuo.

Corroborando essa analise, Skocpol (2002) e Grin et al. (2018) afirmam que a
capacidade do Estado de atingir seus objetivos depende da existéncia de servidores
qualificados e recursos financeiros adequados, capazes de ampliar a eficacia da agdo

estatal junto a sociedade. Nesse sentido, o fortalecimento das capacidades
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governamentais exige o aprimoramento das competéncias gerenciais, técnicas e
administrativas, abrangendo trés dimensdes centrais: recursos humanos (provisdo e
capacitagdo), desenvolvimento organizacional (estruturas administrativas, recursos
materiais e tecnologicos) e fortalecimento dos sistemas administrativos e or¢amentarios.

Por fim, nessa mesma otica, Pires e Gomide (2024) afirmam que as evidéncias
da capacidade de implementagdo de politicas publicas, podem ser identificadas por meio
da analise dos sistemas responsaveis por fornecer informagdes € 0s recursos essenciais
para subsidiar a tomada de decisdes e a execucdo de politicas nas organizacdes
governamentais. Tais sistemas incluem tecnologias de informagdo e comunicagdo,
gestdo de recursos humanos, gestdo financeira ¢ de desempenho. Dessa maneira, torna-
se evidente que a efetividade da gestdo patrimonial ndo depende exclusivamente da
disponibilidade de recursos financeiros, mas, sobretudo, da articulagdo entre estrutura
organizacional, capacidade administrativa, qualificagdo técnica e sistemas eficientes de

controle e monitoramento.

4.2.3 Dimensao politica

Quanto ao envolvimento da SEE, SRE e dos diretores escolares na otimizagao da
gestdo patrimonial das escolas, os entrevistados G1, G2 e G3 reforgaram que o
envolvimento das instincias existe, porém, esse envolvimento mostrou-se insuficiente
para garantir eficiéncia da gestdo patrimonial. Para o entrevistado G1, embora exista
priorizacdo institucional, esta esta majoritariamente voltada ao atendimento do aluno, e
ndo a gestdo patrimonial. J4 o entrevistado G2 reconheceu que a SEE demonstra
preocupacdo com a tematica, porém ndo na intensidade desejavel. Por sua vez, o
entrevistado G3, ressaltou que o engajamento das escolas ocorre, mas de forma limitada
e ndo continua.

Nesse sentido, os entrevistados G1, G2 e G3, ressaltaram que a gestdo
patrimonial ndo ¢ tratada como prioridade estratégica, sendo frequentemente
secundarizada. Para o entrevistado G1, o foco institucional esta no resultado final que ¢
o aluno, deixando o patrimdénio em segundo plano. O entrevistado G2 sugeriu que a

gestdo patrimonial ndo recebe a devida atengdo frente a outras demandas. Por fim, o
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entrevistado G3 destacou, que as escolas tratam o tema como algo pontual, ndo
continuo.

Corroborando com essa analise, Benatti ¢ Buainain (2021) ressaltam que a
capacidade de implementagdo de uma politica principalmente do ponto de vista politico-
relacional, pode ser comprometida quando ha dificuldades na mobilizagao de recursos
politicos, na prestacdo de contas e na internalizagdo de informagdes essenciais a
efetividade das a¢des governamentais.

Além disso, os entrevistados G1, G2 e G3 ressaltaram que existe baixo
engajamento pratico das escolas, especialmente dos diretores, no dia a dia da gestdo
patrimonial. Nesse sentido o entrevistado G2 apontou diretamente a falta de incentivo e
o impacto da burocracia sobre os diretores. O entrevistado G3 reforcou a limitagdo do
baixo engajamento continuo das equipes escolares, sobretudo fora de periodos
obrigatdrios, como inventarios anuais. De maneira indireta, o entrevistado G1, também
evidenciou essa lacuna ao destacar a auséncia de foco institucional na gestdo
patrimonial.

Ademais, os entrevistados G1, G2 e G3 evidenciaram a falta de continuidade,
sistematizacdo e acompanhamento efetivo das acdes de gestdo patrimonial. Dentre essas
fragilidades, o entrevistado G3 observou que os processos ocorrem de forma esporadica,
sem carater permanente. O entrevistado G2 mencionou dificuldades operacionais e a
necessidade de acompanhamento constante enquanto o entrevistado G1 apontou que as
solucdes atualmente adotadas para a gestdo patrimonial possuem cardter estruturante,
limitando-se muitas vezes a agdes corretivas ou paliativas.

Sob essa otica os entrevistados G1, G2 e G3 também reforgaram a necessidade
de fortalecimento institucional gestdo patrimonial, por meio de acdes integradas,
continuas e estruturadas. Nesse sentido, o entrevistado G1 sugeriu a ado¢do de boas
praticas e solugdes organizacionais mais consistentes. O entrevistado G2 reforcou a
necessidade de treinamento e melhores condi¢des operacionais. A importancia de
monitoramento continuo e maior engajamento institucional foram indicados pelo
entrevistado G3.

Nesse sentido, Wu et al., 2014, destacam que os desafios politicos se referem a
lentiddo nos processos de autorizagdo, ao apoio politico insuficiente, a oposi¢ao

burocratica e a auséncia de incentivos adequados aos responsaveis pela implementacao.
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Os desafios de competéncia analitica dizem respeito a falta de clareza quanto a missao
da politica, a mudanca constante de prioridades, as falhas na concepg¢do da iniciativa e a
desigualdade nas condi¢des de implementagao entre os diferentes atores envolvidos. Por
fim, os desafios de capacidade operacional incluem a escassez de recursos financeiros,
deficiéncias na estrutura de gestdo ou na coordenagdo em rede, além da auséncia de
planos operacionais bem definidos.

Deste modo, restou evidenciado que a melhoria da gestdo patrimonial escolar
depende ndo apenas de recursos, mas, sobretudo de priorizagdo estratégica, articulacao
institucional, capacitagdo continua e fortalecimento dos mecanismos de

acompanhamento e execugao.

4.2.4 Dimensao de politica puablica

No ambito da dimensdo de politica publica da capacidade estatal os trés
entrevistados convergiram especialmente no que se referiu a existéncia de diretrizes, a
fragilidade na implementacdo e aos impactos na pratica da gestdo patrimonial. Na
concepcao dos entrevistados embora existam politicas e diretrizes formalmente
estabelecidas, na pratica existem fragilidades na sua implementacao. G1 afirmou que
existem instrumentos e orientagdes formais, porém observou-se a desconexdao com a
pratica. De maneira semelhante o entrevistado G3 reconheceu a existéncia de uma
estrutura institucional, mas ressaltou que sua efetividade ¢é restringida por fatores
externos e pela burocracia. J& o entrevistado G2 também confirmou a existéncia de
politica de gestdo patrimonial, embora destaque que tais diretrizes nem sempre se
mostraram claras ou eficazes na pratica. Dessa forma, todos os gestores reconheceram
que existem politicas formalmente instituidas, porém sua implementagdo apresenta
fragilidades importantes.

Corroborando essa analise, Pires e Gomide (2014), com base em Skocpol
(1985), Skocpol e Finegold (1982), Mann (1993), Evans (1995) e Geddes (1996)
afirmam que a produgdo de politicas publicas envolve atores, instrumentos € processos
coordenados, responsadveis por capacitar o Estado para formular e implementar agdes
eficazes. Nesse sentido, a simples existéncia de politicas ndo garante sua efetividade,

sendo indispensavel a articulacdo entre formulagdo, implementagdo e monitoramento.
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Além disso, para os entrevistados G1, G2 e G3, os mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo das politicas sdo insuficientes ou ineficazes. Nesse
sentido, o entrevistado G1 apontou a falta de alinhamento entre planejamento e
execu¢do, evidenciando problemas de controle. Em complemento o entrevistado G2
destacou limitagdes sistémicas e dependéncia de outros orgdos, fatores que
comprometem o monitoramento. Por fim, o entrevistado G3 afirmou de forma explicita
que o monitoramento ndo ocorre de forma efetiva, nem na SRE tampouco na SEE,
reforcando a percepgdo de fragilidade institucional.

Consequentemente, na visao dos entrevistados G1, G2 e G3, as politicas atuais
resultaram em ineficiéncia operacional e dificuldades concretas na gestdo patrimonial
escolar. Nesse contexto, o entrevistado Gl mencionou problemas relacionados a
aquisi¢des inadequadas e a existéncia de bens ociosos. O entrevistado G2 destacou o
impacto da burocracia e da sobrecarga enfrentada pelos gestores escolares. A limitacao
do controle patrimonial e a baixa efetividade da gestdo nas escolas foi apontada pelo
entrevistado G3.

Ademais, os entrevistados G1, G2 e G3, também convergiram ao identificar
fragilidades na articulacio e na comunicacdo entre as diferentes instancias
administrativas envolvidas. O entrevistado G1 enfatizou a necessidade de maior apoio
da alta gestdo e melhor alinhamento institucional. De forma complementar, o
entrevistado G2 ressaltou a insuficiente articulacdo entre SEE, SEPLAG e demais
orgdos relacionados a gestdo patrimonial. J& o entrevistado G3 evidenciou dificuldades
de controle mesmo no ambito da SRE, sugerindo falhas relevantes na comunicagdo
institucional e no fluxo de informagoes.

Diante desse cenario, os entrevistados G1, G2 e G3 apontaram a necessidade de
aprimoramentos estruturais e sistémicos para ampliar a efetividade das politicas
publicas de gestao patrimonial. Nesse sentido, o entrevistado G1 sugeriu a realizacao de
visitas técnicas a outros estados para identificacdo de boas praticas capazes de fortalecer
institucionalmente a gestdo patrimonial. O entrevistado G2 prop6s a moderniza¢do dos
sistemas e maior acessibilidade operacional, enquanto o entrevistado G3 defendeu
maior engajamento da comunidade escolar e ampliacdo da participagdao coletiva no

processo de gestdao patrimonial.
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Nesse contexto, Souza (2017) ressalta que o componente de politicas publicas da
capacidade estatal esta diretamente relacionado as instituicdes e estratégias que
influenciam a formulagdo, implementagdo e execugdo das politicas. Esse componente
incorpora, entre outros aspectos, a construcao de capacidade burocratica e o grau de
profissionalizacao da administragao publica.

Dessa forma, evidenciou-se que o fortalecimento da gestdo patrimonial escolar
depende ndo apenas da existéncia de diretrizes formais, como também de capacidade
institucional, articulagdo sistémica, moderniza¢do administrativa ¢ monitoramento

continuo para assegurar maior efetividade na implementacao das politicas publicas.

4.3 Otimizac¢ao do processo (70-BE) de gestao patrimonial

Foram identificados diversos pontos criticos no processo atual (4S-1S) de gestao
patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares, a partir das entrevistas
realizadas com 17 diretores escolares e com os gestores envolvidos. Em fun¢do dos
pontos criticos identificados no processo atual (4S-1S) de gestdo patrimonial dos bens
adquiridos pelas caixas escolares, foi redesenhado o processo futuro (70-BE) de Gestado
Patrimonial com o objetivo de otimizar a administragdo desses bens conforme Figura

14.



Figura 14 — Processo (TO-BE) de Gestao Patrimonial
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

https://drive.google.com/file/d/1CoXmZzzH1VJhOvAiKX4p3tXNcOSW3dxw/view?usp=drive link
https://drive.google.com/file/d/1V2ZRCbolZfT3RL. eGSHorPD7LUIS9DFKM/view?usp=drive_link
Nota: Para ter acesso ao 2° link sera necessario baixar a ferramenta Bizagi Modeler



https://drive.google.com/file/d/1CoXmZzzH1VJhOvAiKX4p3tXNcOSW3dxw/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1V2ZRCboIZfT3RLeGSHorPD7LUI59DFKM/view?usp=drive_link
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Nesse redesenho, foram incorporadas melhorias voltadas a otimiza¢ao dos

fluxos de trabalho, ao aumento da eficiéncia operacional e & adequagdo do processo as

capacidades e recursos disponiveis, em alinhamento as melhores praticas de gestdo e as

necessidades institucionais conforme demonstrado no Quadro 12 a seguir.

Quadro 12 — Pontos Criticos identificados no processo de 4S-IS e melhorias para o
Processo TO-BE.

Subprocesso
Doacao de Bens
da Caixa
Escolar para o
Estado de
Minas Gerais

-Dependéncia excessiva de um unico
servidor;

-Regularizagdo tardia em até um ano
na prestagdo de contas ou inventario;
-Complexidade do sistema SEI e
pouco dominio do fluxo;

-Auséncia de prazo padronizado e
controle continuo;

-Tempo de retorno variavel e falta de
feedback estruturado por parte da SRE;
-A SEE e a SRE ndo tém controle se
todos os bens adquiridos estdo
passando por doagdo conforme Res.
1313/09;

-Demora no envio das devolutivas do
processo de doagdo pela SEE para SRE
e Escolas;

-A SRE ndo consegue monitorar se as
orientacdes foram seguidas pelas
Escolas, se as plaquetas foram fixadas,
se a carga patrimonial foi atualizada.

(Continua

-Redistribuicdo de
responsabilidades e
padronizacao de procedimentos;
-Elaboragdo do termo no SEI de
imediato conforme passo a passo
ja disponibilizado;

-Anexac¢do do termo de doagdo
da prestagdo de contas em
momento oportuno;
-Padronizacdo de prazos para
analise dos processos, garantindo
maior  tempestividade nas
avaliacOes realizadas pela SEE e
feedbacks estruturados por parte
da SRE e da SEE.

-Confirmagdo de fixagdo de
plaquetas por memorando e/ou
registro fotografico;
-Confirmagao de atualizagdo da
carga patrimonial por
memorando.

Subprocesso de
Inventario de
Bens Moveis
Permanentes

-Pendéncias herdadas de gestdes
anteriores;

-Atuacdo superficial da Comissdo de
Inventario;

-Controle patrimonial ocorrido
somente no final do ano;

-A SRE nao consegue monitorar se a
resolucdo  das  pendéncias  foi
realizada.

-Regularizar e acompanhar as
pendéncias herdadas de gestdes
anteriores, com defini¢cdo prazos
para saneamento.

-Fortalecer a  atuacdo da
Comissdo de Inventario, com
capacitacdo e definicdo clara de
atribuigdes.

-Implementar controle
patrimonial continuo durante o
exercicio, evitando concentragao
das atividades apenas no final do
ano.

-Implantar controle padronizado
de pendéncias em planilha, com
atualizagdo periddica pela SRE,
responsaveis definidos e
monitoramento por indicadores.
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Quadro 12 — Pontos Criticos identificados no processo de 4S-IS e melhorias para o
Processo TO-BE.

(Conclusao)

Subprocesso de
Alienacao
(Doacao)

-Processo  Burocratico quanto a
documentag¢ao exigida aos donatarios.

-Fortalecer a orientagdo e o
suporte técnico aos donatarios
para cumprimento da
documentagdo exigida e redugdo
de atrasos na doagao.

Subprocesso de
Alienacao
(Leilao)

-Bens  armazenados
indeterminado;
-Grande actimulo de bens inserviveis,
prazos extensos;

-Procedimento paralisado desde 2023;
-Gestores nao dominam 0s
procedimentos, seja por paralisagdo ou
falta de vivéncia;

-Instru¢do nado ¢ imediata e depende de
varias etapas com  organizagao,
catalogacdo e comissao.

por tempo

-Realizar a triagem e organizacgao
dos bens inserviveis, enquanto se
aguarda orientacdo da SEE para
o leildo conforme a Lei n°

14.133.

Subprocesso de
Desapareciment
o de Bens

-Processo instruido com pouco critério
pela comissao, ndo se trata apenas de
baixar o bem. A apuracdo deve ser
rigorosa e aprofundada.

-Fortalecer a atuagdo da comissao

com critérios técnicos
padronizados e analise
fundamentada  para  garantir

apuragdo rigorosa antes da baixa
do bem.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nesse sentido, Silva (2014) destaca que apds a identificagdo de falhas € feito um

redesenho do processo, denominado (70-BE), que representa sua configuragdo

idealizada ou futura. Esse mapeamento busca proporcionar melhor compreensao do

funcionamento da organizagdo, além de possibilitar o registro e a disseminacao do

conhecimento adquirido e da experiéncia acumulada para usos futuros (ligdes

aprendidas); da otimizacao do fluxo de informacdes; e da reestruturacdo da organizacao

com relacdo aos aspectos funcionais, comportamentais e estruturais, favorecendo maior

controle, coordenagao e eficiéncia dos processos.
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4.4 Percepcao dos gestores, da influéncia do processo 70-BE na eficiéncia da

gestao patrimonial

Visando assegurar a otimizagao da gestao patrimonial dos bens adquiridos pelas
caixas escolares, foi proposto e¢ validado o mapeamento do processo (70O-BE). Nesse
contexto, quanto a fidedignidade, a viabilidade e a eficdcia do modelo proposto, os
entrevistados G1, G2 e G3 ressaltam o potencial do processo para atender as
necessidades da instituicdo, sobretudo por estar alinhado a realidade operacional da

gestdo patrimonial.

“Considero o modelo (70-BE) fidedigno e com potencial de
viabilidade e eficacia, pois esta alinhado a realidade operacional da
SEE/MG e possui monitoramento e grande melhoria continua”
(Entrevistado G2).

Tal entendimento dialoga com Trkman (2010), ao destacar que iniciativas de
mapeamento de processos tendem ao fracasso quando ha negligéncia por parte do nivel
gerencial, especialmente em contextos nos quais as politicas publicas priorizam as areas
finalisticas e desprezam as atividades-meio, como a gestdo administrativa e patrimonial.
Dessa forma, o envolvimento gerencial e o acompanhamento continuo do processo
tornam-se elementos essenciais para assegurar a efetividade das mudangas
implementadas.

Adicionalmente, o entrevistado G1 salientou a coeréncia do novo modelo (70-
BE) alinhado aos principios da administracdo, sobretudo na gestdo dos bens

permanentes, na responsabiliza¢do e na transparéncia do processo.

“O modelo demonstra coeréncia com os principios da administrag@o
publica, especialmente quanto a rastreabilidade, transparéncia,
responsabilizagdo ¢ controle dos bens permanentes”, enfatizando
ainda que a proposta contribui para a padronizag¢do dos procedimentos
de incorporagdo, registro, movimentagdo e baixa patrimonial,
reduzindo inconsisténcias constantemente identificadas na gestdo
descentralizada das Caixas Escolares” (Entrevistado G1).

Nessa perspectiva, Martins (2010) e Silva (2012) ressaltam que a adogdo de

praticas modernas de gestdo ¢ fundamental para a preservacdo e valorizagdo dos bens
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patrimoniais, bem como para a reducdo de desperdicios e desvios de recursos,
contribuindo para o aperfeigoamento dos servigos prestados a sociedade.

Os entrevistados G1, G2 e G3 também salientaram que a adequada execucao das
etapas previstas, aliada ao monitoramento continuo e a adog¢ao de praticas de melhoria
permanente, tende a fortalecer a transparéncia, a organizacgao e a eficiéncia do processo
de gestdo patrimonial.

“a definicdo clara das responsabilidades e o acompanhamento
sistemdtico das atividades permitem maior controle sobre os bens
patrimoniais, reduzindo falhas e aumentando a transparéncia do
processo”. (Entrevistado G1).

“o monitoramento continuo das etapas e a padronizagdo dos
procedimentos contribuem para uma gestdo mais organizada,
facilitando a identificacdo de problemas e¢ a adogdo de medidas
corretivas em tempo oportuno”. (Entrevistado G2).

“a busca constante por melhorias nos processos de gestdo patrimonial
favorece a eficiéncia administrativa, uma vez que possibilita a
otimizagdo das atividades e a utilizagdo mais adequada dos recursos
publicos”. (Entrevistado G3).

Para S& e Barbosa (2024), a gestdo do patrimdnio publico transcende o ambito
institucional, sendo uma questio de interesse coletivo. Nesse caso, exige-se a adocao de
principios como eficiéncia, transparéncia e responsabilidade fiscal, alinhados com boas
praticas de governanga, accountability e compliance na sua construgao.

Nesse contexto, Trkman (2010) ressalta ainda que uma gestao eficiente requer a
atuacdo dos gestores como responsaveis diretos pelos processos, contribuindo para a
mitigacdo dos riscos de insucesso. Esse entendimento ¢ complementado por Segatto et
al. (2021), ao afirmarem que a implementacdo eficaz das politicas publicas depende,
necessariamente, da capacidade estatal de coordenar, executar e monitorar suas agoes de
forma estruturada e eficiente.

Os gestores entrevistados avaliaram positivamente o processo proposto (70-BE),
destacando sua capacidade de aprimorar o controle patrimonial e reduzir
vulnerabilidades identificadas no processo atual. De modo geral, os participantes
consideraram que a adog¢do de procedimentos padronizados, associada ao
monitoramento sistematico das atividades, contribui para aumentar a confiabilidade das
informagdes patrimoniais, fortalecer os mecanismos de controle interno e promover

maior eficiéncia na gestdo dos bens permanentes. Além disso, foi ressaltado que a
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implementa¢do adequada das etapas previstas no novo fluxo tende a minimizar
inconsisténcias cadastrais, reduzir riscos operacionais e ampliar a transparéncia das

acdes relacionadas a gestdo patrimonial.

“o0 modelo ¢ viavel e eficaz, principalmente considerando que todas as
acOes sdo bem executadas, o que potencializa a transparéncia ¢ a
eficacia do processo” (Entrevistado G3).

“o fluxo proposto tende a minimizar riscos de extravio, auséncia de
registro patrimonial e divergéncias entre bens fisicos e registros
sistémicos”, além de favorecer “maior seguranca das informagdes
patrimoniais e melhor acompanhamento dos bens desde a aquisicao
até sua destinacdo final”. (entrevistado G1).

Sob essa otica, Frasson (2001) destaca que a eficiéncia estd relacionada a
otimizacgdo da aplicacdao dos recursos financeiros ¢ materiais em relacdo aos resultados
alcangados por determinado projeto, processo ou agdo, ou seja, produzir mais utilizando
menos recursos. Deste modo a orientagdo dos processos para a eficiéncia pode ser
identificada por meio de praticas voltadas a redugdo de custos, a maximizagao do uso
dos recursos disponiveis, ao aumento da produtividade e ao fortalecimento da
competitividade organizacional (Brulon ef al., 2013).

Além disso, observa-se consenso entre os entrevistados G1, G2 e G3 quanto a
capacidade do modelo (70O-BE) de promover maior controle, padronizagdo e
confiabilidade das atividades desenvolvidas, refor¢ando sua contribuicdo para o
aprimoramento da gestdo patrimonial institucional. Porém, para o entrevistado Gl
beneficios esperados estdo condicionados a existéncia de capacidades institucionais que
assegurem sua adequada implementacdo. Nesse sentido, aspectos relacionados a
qualificacdo dos servidores, a definicao de responsabilidades, ao suporte tecnologico e
ao acompanhamento sistemdtico das atividades foram apontados como elementos
fundamentais para a efetividade do novo processo. Tais fatores evidenciam que a
melhoria da gestdo patrimonial ndo depende exclusivamente do redesenho do fluxo de
trabalho, mas também do fortalecimento das capacidades administrativas e operacionais

necessarias para sua execugdo e sustentabilidade ao longo do tempo.

“o modelo mostra-se viavel, desde que acompanhado de capacita¢do
dos servidores responsaveis, definicdo clara das competéncias
institucionais e suporte adequado dos sistemas utilizados pela
administracdo estadual”, ressaltando ainda que “a efetividade do
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processo também dependera da adocao de rotinas de monitoramento ¢
fiscalizagdo continua”(Entrevistado G1).

Complementando essa discussdo, Skocpol (2002) e Grin et al. (2018)
argumentam que a capacidade do Estado de alcancar seus objetivos esta diretamente
relacionada a existéncia de servidores qualificados e a disponibilidade de recursos
financeiros adequados, elementos indispensaveis para ampliar a eficacia da agdo estatal
junto a sociedade. Nesse sentido, a constru¢do de capacidades institucionais contribui
para o aprimoramento do desempenho governamental, exigindo o fortalecimento das
competéncias gerenciais, técnicas e administrativas.

Ademais, sob a 6tica de Grin et al. (2018), esse fortalecimento envolve trés
dimensdes principais: a qualificacdo e provisdo de recursos humanos; o
desenvolvimento organizacional, com a implementacio de novas estruturas
administrativas e recursos materiais e tecnologicos; e o aperfeicoamento dos sistemas
administrativos € orgamentarios.

Por fim, as evidéncias obtidas nas entrevistas indicaram que 0 novo processo
(TO-BE) possui potencial para promover ganhos significativos de eficiéncia na gestao
patrimonial. Na percepcdo dos gestores, a proposta contribui para a padronizagdo dos
procedimentos, o fortalecimento dos mecanismos de controle, a melhoria da qualidade
das informagdes patrimoniais e a redugdo de inconsisténcias relacionadas ao registro, a
movimentagdo e ao acompanhamento dos bens permanentes. Além disso, o modelo
favoreceu maior transparéncia, rastreabilidade e seguranca na gestdo dos bens
adquiridos pelas Caixas Escolares, proporcionando melhores condi¢des para a tomada
de decisdo e para a utilizacao eficiente dos recursos publicos.

Os resultados também demonstraram que a eficiéncia esperada ndo decorre
apenas do redesenho do processo, mas da integragdo entre procedimentos bem
definidos, monitoramento continuo e capacidades institucionais adequadas para sua
execugdo. Nesse sentido, aspectos como a capacitagdo dos servidores, a clareza na
defini¢do de responsabilidades, o suporte tecnologico € 0 acompanhamento sistematico
das atividades foram apontados como fatores determinantes para o sucesso da proposta.
Dessa forma, a implementagao do modelo (7O-BE) tende a fortalecer a governanga
patrimonial e a contribuir para a gestdo mais eficiente, confiavel e alinhada aos

principios da administra¢ao publica. Isso pode ser evidenciado a partir do Quadrol3.
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Quadro 13 — Sintese do atendimento ao objetivo especifico: identificar, a partir da
percepgao dos gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da
gestao patrimonial

(Continua)
Aspecto Fundamentagio teér Influéncia na Evidéncias nas
analisado eficiéncia da gestio entrevistas
patrimonial
Trkman (2010) destaca que Favorece a O modelo foi
Viabilidade e o0 sucesso da gestao por implementacdo das considerado
aderéncia do processos depende do melhorias propostas e | fidedigno, viavel
modelo (70-BE) envolvimento gerencial e aumenta a e alinhado a
do acompanhamento probabilidade de realidade
continuo. obtencao dos operacional da
resultados esperados. SEE-MG (G2).
Martins (2010) e Silva Amplia a O modelo
Transparéncia e (2012) ressaltam a confiabilidade das fortalece a
responsabilizacio importancia de praticas informagoes transparéncia, a
modernas de gestdo para a patrimoniais e responsabilizacdo
preservacao e valorizagdo fortalece os e o controle dos
dos bens publicos. mecanismos de bens permanentes
controle interno. (G1).
Permite identificar a O modelo
localizagdo, possibilita maior
Rastreabilidade Sa e Barbosa (2024) movimentacao e acompanhamento
dos bens destacam a importancia da | situacdo dos bens ao dos bens desde a
patrimoniais transparéncia e da longo de todo o ciclo | aquisi¢do até sua

accountability para a
gestdo eficiente do
patrimonio publico.

de vida patrimonial,
aumentando a
segurancga das
informagdes e a

destinagdo final,
além de reduzir
divergéncias entre
bens fisicos e

Padronizacao dos
procedimentos

Trkman (2010) aponta que
processos padronizados
favorecem maior eficiéncia
organizacional.

capacidade de registros
controle. sistémicos (G1).
O modelo

Reduz inconsisténcias,
retrabalho e
divergéncias entre
registros fisicos e
sistémicos.

contribui para a
padronizacdo das
atividades de
incorporagao,
registro,
movimentacio e
baixa patrimonial
(Gl e G2).

Monitoramento e
melhoria
continua

Trkman (2010) e Segatto et
al. (2021) destacam a
relevancia do
monitoramento para a
efetividade das acdes
organizacionais.

Possibilita identificar
falhas, corrigir desvios
e aperfeigoar
continuamente a
gestdo patrimonial.

O
acompanhamento
sistematico ¢ a
melhoria continua
foram apontados
como fatores
essenciais para o
sucesso do
processo (G1, G2
e G3).
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Quadro 13 — Sintese do atendimento ao objetivo especifico: identificar, a partir da
percepgao dos gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da
gestao patrimonial

patrimonial e
mitigacao de

eficiéncia a otimizagdo dos
recursos ¢ a reducdo de

das informagdes e
melhora o

(Conclusao)
Aspecto Fundamentacgao teor Influéncia na Evidéncias nas
analisado eficiéncia da gestao entrevistas
patrimonial
Controle Frasson (2001) relaciona Aumenta a seguranca O novo fluxo

reduz riscos de
extravio, auséncia

fundamentais para a

consolidagdo das

riscos perdas e desperdicios. acompanhamento dos de registro
bens ao longo de seu patrimonial e
ciclo de vida. divergéncias entre
bens fisicos e
registros
sistémicos (G1).
Eficiéncia Frasson (2001) e Brulon ez | Contribui para maior O modelo
administrativa al. (2013) associam produtividade, favorece a
eficiéncia a maximizacao racionalizacao dos otimizacao das
dos resultados com os procedimentos e atividades e a
recursos disponiveis. melhor aplica¢ao dos utilizagdo mais
recursos disponiveis. adequada dos
recursos publicos
(G3).
Capacidades Skocpol (2002) e Grin et al. | Assegura condig¢des A efetividade do
institucionais (2018) destacam que para implementacao, modelo depende
necessarias capacidades estatais sdo sustentabilidade e da capacitagdo

dos servidores,

efetividade das agdes melhorias propostas. definicdo de
governamentais. responsabilidades,
suporte
tecnologico e
monitoramento

continuo (G1).

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Em sintese, a percep¢ao dos gestores evidencia que o modelo de processo (70-
BE) apresenta potencial para aprimorar significativamente a eficiéncia da gestdo
patrimonial dos bens adquiridos pelas Caixas Escolares, ao promover maior
padronizacao dos procedimentos, transparéncia, rastreabilidade, controle e seguranga
das informagdes patrimoniais. Os resultados demonstram que a efetividade da proposta,
entretanto, estd condicionada ndo apenas ao redesenho do fluxo de trabalho, mas
também ao fortalecimento das capacidades institucionais, a0 monitoramento continuo, a
integragdo entre os diferentes niveis da administragdao e ao comprometimento dos atores

responsaveis pela execucdo das atividades. Dessa forma, o modelo proposto configura-
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se como uma ferramenta capaz de apoiar a modernizagao da gestdo patrimonial no
ambito da SEE/MG, contribuindo para o aperfeicoamento da governanga publica, a
mitigacdo de riscos operacionais e a utilizacdo mais eficiente dos recursos publicos,
atendendo, assim, ao objetivo especifico de identificar, a partir da percep¢ao dos

gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da gestao patrimonial.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar a influéncia da aplicagao
da técnica de mapeamento de processos na melhoria da gestdo patrimonial dos bens
permanentes adquiridos pelas escolas estaduais, a partir de uma SRE do Estado de
Minas Gerais, visando proporcionar maior otimiza¢do no controle patrimonial. Com
base nos resultados obtidos, verifica-se que o objetivo geral foi alcangado, uma vez que
o estudo permitiu compreender o funcionamento atual da gestdo patrimonial, identificar
suas fragilidades, mapear os fluxos existentes e propor melhorias voltadas a otimizacao
dos processos e ao fortalecimento dos mecanismos de controle patrimonial.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, que consistiu em mapear e
validar o processo (AS-IS) de gestdo patrimonial de uma SRE do Estado de Minas
Gerais considera-se que ele foi plenamente atingido. As entrevistas realizadas com
diretores escolares e gestores dos setores de patrimonio da SEE e de uma SRE do
Estado de Minas Gerais possibilitaram a construgdo e validacdo dos fluxos relacionados
a aquisi¢do, incorporagdo, inventdrio, alienacdo por doagdo e por leildo,
desaparecimento e avaria de bens. Além disso, o estudo permitiu identificar
subprocessos criticos e evidenciar gargalos operacionais, fragilidades no
acompanhamento e inconsisténcias na execucao pratica das atividades patrimoniais.

O segundo objetivo especifico, voltado a analise dos principais desafios da
gestdo patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares sob a 6tica da capacidade
estatal, também foi alcancado. Os achados demonstraram que, embora existam
normativas, recursos financeiros ¢ estruturas institucionais voltadas ao controle
patrimonial, persistem limitagdes relacionadas a burocracia excessiva, morosidade
processual, fragilidade nos mecanismos de monitoramento, baixa integracdo entre SEE,
SRE e escolas, além da insuficiéncia de acompanhamento continuo dos bens. Observou-
se ainda que a capacidade estatal apresenta fragilidades nas dimensdes legal,
administrativa, politica e de implementacdo das politicas publicas, comprometendo a
efetividade da gestdo patrimonial nas escolas estaduais.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, referente a otimizagdo do processo (70-
BE) de gestao patrimonial, verificou-se que os resultados da pesquisa forneceram
subsidios importantes para a proposi¢do de melhorias e aperfeicoamentos nos fluxos

existentes. A identificagdo dos pontos criticos permitiu propor ajustes relacionados a



122

padronizacdo dos procedimentos, fortalecimento do acompanhamento continuo,
ampliagdo do controle patrimonial, melhoria na comunicacdo entre os niveis
administrativos, definicdo mais clara das responsabilidades dos atores envolvidos e
necessidade de maior integracao entre sistemas e processos. Assim, o mapeamento (70-
BE) apresentou-se como uma ferramenta estratégica para reorganizagdo ¢ modernizagao
da gestdo patrimonial dos bens adquiridos pelas caixas escolares das escolas estaduais.

Em relagdo ao quarto objetivo especifico, que buscou identificar a partir da
percepcao dos gestores, a influéncia do novo processo na eficiéncia da gestdo
patrimonial, conclui-se que a aplicacdo do mapeamento de processos possui potencial
significativo para contribuir para a melhoria da eficiéncia organizacional. Os resultados
indicam que a adog¢do de fluxos mais claros, padronizados e monitorados tende a reduzir
inconsisténcias, fortalecer o controle patrimonial, otimizar a regularizacdo dos bens
adquiridos pelas caixas escolares e ampliar a confiabilidade das informagdes
patrimoniais. Além disso, o estudo evidenciou que a melhoria da eficiéncia depende nao
apenas da existéncia de procedimentos formais, mas também da continuidade do
monitoramento, da capacitacdo dos servidores, da atuacdo integrada entre os Orgaos
envolvidos e do comprometimento dos diretores escolares.

Do ponto de vista pratico, os achados podem subsidiar futuras agdes da SEE,
SRE e escolas estaduais voltadas a revisao de normas, simplificacdo de procedimentos,
automatizacdo de etapas operacionais e fortalecimento da governanga patrimonial. Além
disso, o estudo contribui para ampliar as discussdes académicas acerca da gestdo
patrimonial no setor publico educacional, especialmente sob a perspectiva da
capacidade estatal e da gestdo por processos.

Por fim, conclui-se que 0 mapeamento de processos constitui uma importante
ferramenta de diagnostico, controle e melhoria organizacional, capaz de contribuir
significativamente para o aprimoramento da gestdo patrimonial dos bens permanentes
adquiridos pelas caixas escolares. Entretanto, sua efetividade depende da articulagao
entre planejamento, execu¢do, acompanhamento continuo e comprometimento
institucional, de modo a assegurar maior eficiéncia, transparéncia e regularidade na

gestdao do patrimonio publico escolar.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM OS DIRETORES
ESCOLARES

Nome: Escola:

1. Na sua escola, como ¢ feita a gestdo patrimonial dos bens permanentes adquiridos
pela caixa escolar? Poderia fazer um desenho das etapas e ou processo de forma

detalhada?

2. Quais s3o0 os principais problemas e desafios enfrentados na gestdo patrimonial dos
bens permanentes adquiridos pela Caixa Escolar, do ponto de vista

administrativo/organizacional?

Orientacio: A dimensdo administrativo/organizacional refere-se a forma como a gestao
patrimonial estd estruturada e operada no nivel da escola, considerando os seguintes
aspectos: Existéncia de estrutura organizacional adequada para gerir o patrimonio
escolar; disponibilidade de recursos humanos qualificados; recursos financeiros
suficientes e bem geridos para manutencdo e controle do patrimonio; utilizagdo de
sistemas de informacdo eficazes e atualizados (como sistemas de inventario ou controle
patrimonial); oferta de capacitacbes e formagdes promovidas pela SRE
(Superintendéncia Regional de Ensino) e SEE (Secretaria de Estado da Educagdo);
acesso a manuais e orientacdes atualizadas sobre gestdo patrimonial; suporte técnico
fornecido pelo setor de patrimonio da SRE; qualidade dos inventdrios patrimoniais
apresentados pela escola a SRE; efetividade na resolucdo das pendéncias apontadas nos

inventarios.

3. Quais sdo os principais problemas e desafios enfrentados na gestdo patrimonial dos
bens permanentes adquiridos pela Caixa Escolar, considerando a dimensdo politica da

capacidade estatal?

Orientacido: Nesta perspectiva, leve em conta o apoio do Governo Estadual a gestdo

patrimonial, a participagdo ativa da Diretoria de Patrimdnio da SEE, o envolvimento da
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SRE e dos diretores escolares na otimizacdo dessa gestdo, assim como o grau de
prioridade conferido ao tema pelos gestores.

4. Quais s3o0 os principais problemas e desafios enfrentados na gestao patrimonial dos
bens permanentes adquiridos pela Caixa Escolar, considerando a dimensao legal da

capacidade estatal?

Orientacdo: Considere aspectos como a existéncia de normas e procedimentos
padronizados e atualizados para a gestdo patrimonial, a clareza e aplicabilidade dessas
diretrizes legais no contexto escolar, e os mecanismos de responsabiliza¢do dos gestores
diante de eventuais omissdes, falhas ou ineficiéncias no cumprimento das obrigacdes

legais.

5. Quais s@o os principais problemas e desafios enfrentados na gestdo patrimonial dos
bens permanentes adquiridos pela Caixa Escolar, considerando a dimensdo da

capacidade de politica ptblica?

Orientacao Leve em conta a existéncia de uma politica de gestdo patrimonial clara,
com diretrizes bem definidas, assim como a presenca (ou auséncia) de mecanismos
efetivos de monitoramento e avaliagdo do processo de gestdo patrimonial no &mbito da

escola e das instancias superiores (SRE e SEE).

6. Apés a compra e recebimento dos bens permanentes pela escola, em média em
quanto tempo sdo instruidos os processos de doagcdo no SEI para atendimento a
resolugdo SEE 1313/2009? Comente um pouco sobre isso e se existem diferengas ou

particularidades?

7. Na sua carga patrimonial, quando sdo identificados bens permanentes inserviveis
antiecondmicos e irrecuperaveis, quanto tempo demora para a iniciar a instru¢do do

Processo de Alienacao? Poderia explicar, por favor?

8. Na sua carga patrimonial, quando sdo identificados bens desaparecidos ou avariados,
quanto tempo demora para a iniciar a instru¢do do Processo de Desaparecimento e

Avaria de Bens? Poderia explicar, por favor?
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9. Vocé considera eficiente o processo de gestdo da carga patrimonial, principalmente

dos bens adquiridos pela caixa escolar? Por qué?

10. Nos anos de 2021 e 2022, foram liberados recursos significativos, tanto por meio de
termo de compromisso da SEE quanto pelo Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), destinados a aquisicdo de bens permanentes pelas caixas escolares. Esses
recursos foram suficientes para a compra dos bens méveis permanentes necessarios para

a escola? Comente um pouco sobre isso, por favor.

11. Vocé considera que o estado possui capacidade de implementar politicas publicas de
gestdo patrimonial nas escolas estaduais, especialmente quando se observa os recursos

financeiros, tecnologicos € humanos disponiveis? Qual sua opinido?
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA COM OS GESTORES DO
SETOR DE PATRIMONIO DA SEE E DE UMA SRE DO ESTADO DE MINAS
GERAIS

Nome: Funcao:

1. Quais s30 suas impressdes sobre o processo (A4S-1S) de gestdo patrimonial dos bens
adquiridos pelas Caixas escolares, apresentado? Analise, comente ¢ informe se 0 mapa

(4S8-1S) apresentado corresponde a realidade (mostrar mapa elaborado).

2. Vocé considera o processo eficiente? Quais pontos criticos vocé identifica no mapa
(4S8-1S)? Como vocé descreveria, portanto, o processo atual de gestdo patrimonial dos

bens adquiridos pelas Caixas escolares, desde a aquisi¢ao até a baixa?

3. Ainda considerando o Mapa (A4S-IS) apresentado, no que se refere a dimensdo legal
da capacidade estatal, vocé acredita que a escola estd em conformidade com todas as
normas e regulamentacdes vigentes relacionadas a gestdo dos bens permanentes
adquiridos pelas Caixas escolares? Quais seriam suas sugestoes de alteragdes levando

em conta as exigéncias legais atuais?

4. Quais os principais desafios enfrentados pela equipe de patrimoénio na gestdo dos
bens patrimoniais das escolas estaduais, principalmente dos bens adquiridos pelas

caixas escolares desde a aquisicao até a baixa?

5. Considerando os recursos financeiros recebidos pelas escolas estaduais para a
aquisicdo de materiais permanentes nos anos de 2021 e 2022, vocé considera que o
Estado possui capacidade de implementar o mapeamento dos processos de gestdo
patrimonial nas escolas estaduais, especialmente quando se observa dimensdo
administrativa/organizacional da capacidade estatal: estrutura organizacional, os
recursos humanos, financeiros e os sistemas disponiveis sdo suficientes para garantir

uma gestao patrimonial eficiente nas escolas? Comente.
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6. Quanto a Dimensao Politica de capacidade estatal, vocé considera que ha
envolvimento ativo da SEE, da SRE e dos diretores escolares na otimizacao da gestdo

patrimonial das escolas? Comente.

7. Na sua visdo, no ambito da dimensao de politica publica da capacidade estatal, a SEE
possui politicas claras de gestdo patrimonial e mecanismos eficazes de monitoramento e
avaliagdo desse processo nas escolas publicas estaduais, especialmente no que se refere
as aquisicoes de bens permanentes pelas Caixas Escolares? Como essas politicas tém
impactado, na pratica, o processo de gestdo patrimonial nas escolas? Quais melhorias

poderiam ser implementadas para aumentar a efetividade dessas politicas? Comente.

8. Vocé considera que o novo modelo de processo (7O-BE) proposto para a gestdo

patrimonial, ¢ fidedigno e pode ser viavel e eficaz? Comente.
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Resumo:

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a influéncia da aplicagao da técnica de mapeamento de
processos na melhoria da gestao patrimonial de bens permanentes adquiridos pelas escolas estaduais da
Superintendéncia Regional de Ensino de Janauba/MG. Mais especificamente, pretende-se descrever e
validar o processo (AS-IS) de gestao patrimonial da Superintendéncia Regional de Ensino de Janaulba;
identificar os principais problemas, impactos e desafios do processo atual da gestao patrimonial dos bens
adquiridos pelas caixas escolares, levando em consideragcao a abordagem tedrica de capacidade estatal;
redefinir o processo (TO-BE) de gestao patrimonial; e identificar a influéncia do novo processo na eficiéncia
da gestao patrimonial nas escolas. Esta se trata de uma pesquisa exploratéria, descritiva e que utiliza de
uma abordagem qualitativa. Como instrumento de analise, este estudo se utilizara de analise documental,
pesquisa-acao, entrevistas com a coordenadora da diretoria de Patriménio da SEE, com o Diretor Financeiro
da SRE de Janadba, com a Coordenadora do Setor de Patriménio da SRE de Janalba e com os diretores
escolares de 17 escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino de Janaliba selecionadas por
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conveniéncia.

Metodologia Proposta:

3.1 Caracterizagao da natureza da pesquisa A presente pesquisa se classifica como qualitativa, descritiva e
exploratéria. Essas abordagens se fazem necessarias uma vez que, o foco & descrever e interpretar como
ocorre a gestao patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares, das escolas estaduais
pertencentes a SRE de Janauba/MG. Para tanto, sera realizado o mapeamento do processo de gestao dos
bens permanentes considerando desde a aquisicao dos bens até a fixacao das placas patrimoniais. Cabe
salientar que conforme abordado no referencial tedrico, apesar do processo de gestao patrimonial envolver
desde a aquisigcao até a baixa dos bens (Figura 1), esta pesquisa se concentrara apenas nas etapas 2, 3 e
4, que contemplam todas as atividades desde o momento da compra dos bens até a incorporacao e fixagao
das plaquetas patrimoniais nos mesmos. Esse recorte permite uma analise mais aprofundada e direcionada,
considerando que a gestao dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares torna-se mais viavel e
efetiva a partir do momento em que os itens estao devidamente identificados e registrados como patriménio.
Ressalta-se, ainda, que a incorporacao dos bens nas escolas estaduais, em muitos casos, ocorre de forma
tardia, quando o bem ja se encontra em fase de desfazimento ou baixa, comprometendo a efetividade do
controle patrimonial. Assim, para Lima e Mioto (2007), o processo de apreensao e compreensao da
realidade inclui as concepgdes tedricas e o conjunto de técnicas definidos pelo pesquisador para alcancgar
respostas ao objeto de estudo proposto. Para Minayo (1994), a pesquisa qualitativa responde a questoes
muito particulares, pois se preocupa com um nivel de realidade que nao pode ser quantificado. Nesse caso,
diz-se sobre a analise dos significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, ou seja, das
relagcoes entre os processos e dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacao de
variaveis. Conforme afirmam Marconi e Lakatos (2022), pesquisas desta natureza objetivam descrever as
caracteristicas de uma populacao ou identificar relagdes entre as variaveis. Gil (1999), argumenta que este
tipo de pesquisa € subjetiva e se sustenta sobre a dinamica e abordagem do problema pesquisado, ja que
visa
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descrever e decodificar de forma interpretativa os componentes de um sistema complexo, sem se preocupar
exclusivamente com a sua mensuracao, mas sua compreensao. Neste estudo sera adotado o método da
pesquisa-acao. A pesquisa-agao, pode ser definida como um tipo de pesquisa com base empirica que &
concebida e realizada em estreita associagdo com uma acao ou ainda, com a resolugao de um problema
coletivo, em que todos os pesquisadores e participantes estao envolvidos de modo cooperativo e
participativo (THIOLLENT, 1985 apud Gil, 2023). De acordo com Gil (2023) esse método possui
caracteristicas situacionais, ja que procura diagnosticar um problema especifico, numa situacao especifica,
com vistas a alcancar algum resultado pratico. Assim, com intuito de compreende como gestao atualmente &
conduzida e diagnosticar os problemas especificos relacionados ao processo atual de gestao patrimonial
dos bens adquiridos pelas caixas escolares, serao realizadas entrevistas com os 17 diretores escolares da
SRE. Em seguida, sera feito o mapeamento do processo atual (AS-IS). Esse mapeamento sera
posteriormente validado com Coordenadora da Diretoria de Bens Moveis da Secretaria de Estado de
Educacao, Diretor Financeiro e Coordenadora do Setor de Patriménio da SRE de Janauba. A partir das
contribuicbes desses atores, com intuito de alcangar um resultado pratico, sera desenhado o processo (TO-
BE) de gestao patrimonial baseado na observacao das dimensoes de capacidades estatais. Por fim, o mapa
de processos sera submetido novamente a validagcao desses atores. Na concepgao de Tripp (2005), na
pesquisa acao planeja-se, implementa-se descreve-se e avalia-se uma mudancga para a melhora de sua
pratica.

Critério de Inclusao:

17 diretores escolares de escolas estaduais selecionadas para entrevista;Diretor - Diretoria Administrativa
Financeira da SRE de Janauba;Coordenadora do Setor de Patrimdénio da SRE de Janauba;Coordenadora
da Diretoria de Bens Moveis da Secretaria de Estado de Educacgcao de MG.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Analisar a influéncia da aplicagao da técnica de mapeamento de processos na melhoria da gestao
patrimonial de bens permanentes adquiridos pelas escolas estaduais, a partir do caso da SRE de
Janauba/MG.
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Objetivo Secundario:

a) Mapear e validar o processo (AS-IS) de gestao patrimonial da SRE de Janaiba/MG;

b) Analisar os principais problemas, impactos e desafios do processo atual da gestao patrimonial dos bens
permanentes adquiridos pelas caixas escolares, levando em consideragao a abordagem tedrica de
capacidade estatal;

c) Otimizar o processo (TO-BE) de gestao patrimonial; e

d) Identificar a influéncia do novo processo na eficiéncia da gestao patrimonial

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A probabilidade de que o entrevistado sofra algum dano como consequéncia do estudo é minima. E possivel
que ele sinta desconforto ou descontentamento ao longo da pesquisa, e em alguns casos, algum tipo de
constrangimento ao responder uma pergunta em especifico. Para mitigar os riscos, o entrevistado pode
interromper ou desistir da pesquisa a qualquer momento. Além disso, sera garantida a privacidade e o
acesso aos resultados da pesquisa.

Beneficios:

Otimizacao da gestao patrimonial dos bens permanentes adquiridos pelas caixas escolares das escolas
estaduais jurisdicionadas a SRE de Janauba, por meio do mapeamento de processos, que se apresenta
como uma estratégia fundamental para aprimorar a eficiéncia, a transparéncia e a eficacia na administragao
dos recursos publicos.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:
Pesquisa de carater académico.

Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequacdes”.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:
Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequacdes”.

Recomendacgoes:
Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequacdes”.

Endereco: Campus Universitario Cx Postal 3037 Campus Universitario - Caixa Postal 3037, Avenida

Bairro PRP/COEP CEP: 37.200-900
UF: MG Municipio LAVRAS
Telefone  (35)3829-5182 E- coep.prp@uifla.br

o7
Pagina 04 de



142

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
LAVRAS %oﬂl

Continuagio do Parecer: 7.941 048

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:
Trata-se de analise de resposta ao parecer pendente n.7.865.801 emitido pelo COEP/UFLA em 28/09/2025:

Pendéncia 1: Solicita-se retirar o nome do municipio do titulo publico da pesquisa para que nio seja
possivel identificar o participante da pesquisa.

Resposta a pendéncia 1: Foi refirado o nome do municipio do titulo pablico da pesquisa como solicitado.
Documentos anexos para a pendéncia: jTCLE versao2;, ;Projeto_de_ Pesquisa_versdo2; e
Folha_de_Rosto_versao2.

Analise: Atendida.

Pendéncia 2: Solicita-se inserir o nome do meu orientador como membro da equipe na Plataforma Brasil e
demais documentos (TCLE).

Resposta a pendéncia 2: Foi inserido o nome do meu crientador na Plataforma Brasil como também no
TCLE como solicitado. Documento anexo para a pendéncia:  TCLE_versao2;.

Analise: Atendida.

Pendéncia 3: Solicita-se em relagio ao TCLE, retirar os textos em vermelho e acrescentar um contato para
emergéncias ao final do termo.

Resposta a pendéncia 3: Foram retirados os textos em vermelho e acrescentou-se contatos para
emergéncias ao final do TCLE conforme solicitado. Documento anexo para a pendéncia: j TCLE_versao2; .
Anilise: Atendida.

Pendéncia 4: Solicita-se ajustar o cronograma para que a pesquisa nio se inicie antes da aprovagao.
Resposta a pendéncia 4: O cronograma foi ajustado conforme sclicitado. Documento anexo para a
pendéncia: jCronograma_versao2;.

Andlise: Atendida.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Comité considera o protocolo aprovado.
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Ressalta-se que cabe ao pesquisador responsavel encaminhar os relatérios parciais e final da pesquisa, por
meio da Plataforma Brasil, via notificagao do tipo ¢;relatério; para que sejam devidamente apreciadas no
CEP, conforme norma operacional CNS n°001/13, item X1.2.d.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situaca
Informacoes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 17/10/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2551620.pdf 16:54:34
Outros carta_Resposta_versao1.odt 17/10/2025 |KARLA DANIELE Aceito
16:51:14 | SOARES SILVA

Folha de Rosto Folha_de_Rosto_VERSAO2.pdf 17/10/2025 |KARLA DANIELE Aceito
16:41:12 | SOARES SILVA

Projeto Detalhado / |Projeto_de_pesquisa_versao2.pdf 17/10/2025 |KARLA DANIELE Aceito

Brochura 13:27:14 |SOARES SILVA

Investigador

Cronograma Cronograma_versaoZ2.odt 17/10/2025 |KARLA DANIELE Aceito
13:09:38 | SOARES SILVA

TCLE / Termos de | TCLE_versao2.docx 17/10/2025 |KARLA DANIELE Aceito

Assentimento / 13:00:52 |SOARES SILVA

Justificativa de

Auséncia

Outros Termo_de_anuencia.pdf 17/09/2025 |KARLA DANIELE Aceito
19:02:39 | SOARES SILVA

Outros Roteiro_comite.odt 17/09/2025 |KARLA DANIELE Aceito
17:30:42 | SOARES SILVA

Outros COMENTARIOS_ETICOS.docx 17/09/2025 |KARLA DANIELE Aceito
17:20:49 | SOARES SILVA

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao
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LAVRAS, 02 de Novembro de 2025

Assinado por:
ALCINEIA DE LEMOS SOUZA RAMOS
(Coordenador(a))
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