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Resumo: Este estudo surge no momento em que se torna relevante revisitar o
Dimensionamento da Forca de Trabalho no Tribunal de Contas do Estado do Rio de
Janeiro, a fim de adequar o 6rgao as exigéncias da administracdo publica que se volta
cada vez mais para o alcance da eficiéncia, da diminuicdo dos custos e do aumento da
produtividade. Com aprovacao da PEC 32/2020, denominada Reforma Administrativa,
de autoria do Ministério da Economia, o dimensionamento da forca de trabalho tera
respaldo constitucional e devera ser observado e implementado em todas as esferas
de governo. Em 2018, o TCE-RJ ja tinha implementado sua metodologia de DFT, o
que resultou em uma série de mudancas e adocdo de melhores praticas na area de
gestdo de pessoas. Visando apresentar uma metodologia de DFT mais atualizada e
adequada as particularidades do 6rgao, o presente estudo comparou metodologias
implementadas em quatro érgaos publicos, dentre eles o atual Ministério da Economia.
Para esse fim, utilizou-se da abordagem descritiva com enfoque na pesquisa qualitativa
por meio do levantamento bibliografico e de entrevistas junto a especialistas em DFT
e gestores publicos. Foram levantadas varidveis baseadas na teoria organizacional
— pessoas, recursos e contexto - e identificados os principais beneficios e limitacoes.
O resultado apresentou como principais aspectos: o mapeamento das atividades,
a definicdo do tipo de recurso por produto, a estimativa de recursos por tarefas, a
previsdo de demanda e a gestdo de mudancas, permitindo ao TCE-RJ escolher qual a
metodologia mais adequada a sua realidade.

Palavras-chave: Dimensionamento da Forca de Trabalho; Teoria Organizacional;
Administracdo Publica; Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro; Gestdo de
Pessoas.

Abstract: This research was conducted when it becomes necessary review the Workforce
Planning at the Court of Auditors of Rio de Janeiro State in order to adapt the public
administration requests to increase efficiency, decrease costs and increase productivity.
Once PEC 32/2020, which is called Administrative Reform and was proposed by the
Ministry of Economy, is approved, the workforce planning will have constitutional
support and should be observed and implemented in all government’s spheres. In 2018,
TCE-RJ had already implemented its Workforce Planning Methodology, which resulted in
many changes and the adoption of best practices in people management’s area. In order to
present a more up-to-date Workforce Planning methodology more suited to the agency’s
particularities, this study compared methodologies implemented in four public agencies,
among them, the current Ministry of Economy. For this purpose, we used the descriptive
approach with a focus on qualitative research through a bibliographic review and
interviews with specialists in Workforce Planning and public managers. Variables based on
organizational theory - people, resources and context - were raised and the main benefits
and limitations were identified. The result present as main aspects: activities mapping,
definition of the type of resource per product, resources by tasks estimative, forecast
demand and change management, allowing TCE-RJ to choose the most appropriate
methodology to their reality.

Keywords: Workforce Planning; Organizational Theory; Public Administration; Court of
Auditors of Rio de Janeiro Stat; Human Resource Management.
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INTRODUCAO

O paradigma das novas formas de trabalho com a auto-
macao e uso extensivo da tecnologia nas atividades la-
borais tem impactado os diversos setores econémicos
da sociedade. E constante a busca das organizacdes
pelo aumento da capacidade produtiva, da eficiéncia
e da reducdo de custos por meio do melhor dimensio-
namento da forca de trabalho (DFT), agravada com a
crise econdmica provocada pela pandemia da Covid-19
em 2020.

O DFT é uma metodologia que serve para medir, de
forma qualitativa e quantitativa, a forca de trabalho
necessaria, objetivando “alocar o tipo certo de fun-
cionario, no local certo, na hora certa, executando as
atividades para as quais estd mais bem qualificado e
preparado.” (MARINHO; VASCONCELOQOS, 2007).

Em 2010, a Organizacao para a Cooperacao e Desen-
volvimento Econémico (OCDE) divulgou que poucos
6rgados brasileiros adotaram metodologias de DFT.
Apds 10 anos, verifica-se que hoje existem varias ini-
ciativas e projetos em 6rgaos publicos sobre DFT no
Brasil, desde a area da educacdo em universidades
estaduais e federais até a area da salde. Apesar de a
literatura nacional sobre o assunto ainda ser escassa,
é possivel encontrar metodologias de DFT sendo im-
plementadas e testadas na administracdo publica com
certo sucesso.

Uma das metodologias de DFT mais utilizadas nos ér-
gdos publicos federais é a metodologia concebida por
Serrano et al. (2018). Um dos pontos cruciais para a
adocao de um modelo adequado para o DFT é o enten-
dimento da natureza da organizacdo e as caracteristi-
cas do trabalho que envolvem as atividades realizadas
pela forca de trabalho. As metodologias existentes
ndo consideram as particularidades da administracdo
publica, apresentando férmulas matematicas inconsis-

tentes e/ou com pouca clareza em sua base conceitual.
(SERRANO et al., 2018).

No momento atual, tramita no Congresso Nacional a
PEC 32/2020, mais conhecida como Reforma Admi-
nistrativa, de autoria do Ministério da Economia. Essa
Proposta de Emenda a Constituicdo modifica o art. 39
e visa modernizar o Estado, permitindo que a orga-
nizacdo da forca de trabalho seja disciplinada por lei
complementar. Caso aprovado o texto na integra pelo
Congresso Nacional, o dimensionamento da forca de
trabalho (DFT) terd amparo constitucional e devera
ser observado e implementado em todas as esferas
de governo. A PEC 32/2020 torna-se relevante para o
uso efetivo do DFT para alcancar maior eficiéncia e di-
minuir os custos da administracdo publica, oferecendo
um servico de melhor qualidade pelos seus 6rgaos.

A relevancia do DFT, no ambito do Tribunal de Contas
do Estado do Rio de Janeiro - TCE-RJ, foi evidenciada
pela normatizacdo da Resolucdo 284/14 (que trata da
Politica de Gestdo de Pessoas do Tribunal de Contas)
e com a sua inclusdo no Plano Estratégico 2016-2019
(que trata da modernizacdo da gestdo). O Ato Execu-
tivo n° 21.315/17 regulamentou o Sistema de Integra-
¢do do Projeto de Planejamento da Forca de Trabalho
no TCE-RJ. Este projeto foi implementado em 2018, re-
sultando em uma série de mudancas e adocdo de me-
lhores praticas na rea de gestao de pessoas.

Este estudo analisa quatro 6rgaos publicos em que fo-
ram aplicadas as metodologias de DFT, permitindo, ao
final, que o TCE-RJ possa revisitar seu projeto inicial
e alinhar-se com a(s) metodologia(s) que melhor aten-
da(m) as suas necessidades, adotando as melhores pra-
ticas do dimensionamento. Além disso, possibilitara ao
6rgdo uma atualizacdo que devera incorporar as trans-
formacdes digitais que a pandemia acelerou, estimu-
lando novas formas de trabalho (como o teletrabalho,
por exemplo) e um novo tipo de trabalhador.
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DESENVOLVIMENTO

Existem varias teorias e modelos para a analise do tra-
balho na organizacdo, na area da administracdo. Em
relacdo ao trabalho na organizacdo, a ciéncia (NOR-
MANN; RAMIREZ, 1993) pode caracterizd-lo em trés
etapas: a) macroprocesso: através de um grande nime-
ro de processos que geram valor e cumprem uma mis-
sdo; b) processo: por agregarem valor aos resultados
(inputs na criacdo de produtos e servicos) relevantes
para a organizacao; e ¢) atividade e entregas: fazem
parte dos processos e representam o meio (ativida-
de) e fins (entrega). Por meio de um mapeamento dos
macroprocessos (métodos qualitativos) e processos
(métodos quantitativos), torna-se possivel realizar o
dimensionamento da forca de trabalho.

Dimensionar é prover informacdes quantitativas a um
modelo para gerar resultados, € um método para se es-
timar qual a quantidade étima ou ideal de trabalhado-
res para se alcancar um determinado objetivo. Portan-
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to, serve para a identificacdo do quantitativo ideal de
pessoas para a realizacdo de um conjunto de entregas
com base no contexto organizacional e nas caracteris-
ticas pessoais. (SERRANO; FRANCO, 2018)

N&o existem teorias especificas na literatura sobre o
dimensionamento da forca de trabalho, mas diferentes
modelos utilizando-se de solu¢cdes matematicas, esta-
tisticas e légica formal, além de métodos que utilizam
modelagem para a pratica na construcdo de modelos
com base em técnicas qualitativas ou quantitativas dis-
tintas. Com a diversidade de procedimento e varidveis,
sugerem-se trés passos importantes para a adocao de
“uma pratica consciente de dimensionamento”. Deve-
se, assim, definir uma teoria organizacional com base
em trés dimensodes — pessoas, resultados e contexto;
escolhendo as varidveis e aplicando a literatura cienti-
fica, as mais relevantes. (FRANCO; IWAMA; SERRANO,
2018). Vale também destacar a existéncia de aspectos
tangiveis e intangiveis em cada uma das dimensoes
como apresentado na tabela 1 (CUNHA et al, 2018):

Tabela 1 - Aspectos tangiveis e intangiveis nas dimensdes organizacionais

Aspectos Pessoas

Resultado Contaxio

Faltas, guantitabivo de

Cuantidede de produtos | Crise econdmica, ano de eleigbes,

Tang pessoas, madia de idade, produzidos, guantidade de politicas plblicas
carga-horaria, escolaridade servigos prestados
Ik fenl Berr-estar, compeléncias, Esforgo, eficiéncia, Clima organizacional, cultura
satisfagdo, complexidade informatizagao organizecional, condigies

climétices e cultura do pals

Fonte: Cunha et al. (2018)

O objetivo geral deste estudo foi realizar uma andlise comparativa das metodologias aplicadas para o dimen-
sionamento de forca de trabalho em érgaos publicos, identificando as variaveis utilizadas na modelagem e apre-
sentando seus principais beneficios e limitacdes face as particularidades do Tribunal de Contas do Estado do
Rio de Janeiro. Para o alcance desse escopo geral, os seguintes objetivos especificos foram perseguidos: 1)
identificacdo e selecdo de metodologias de DFT aplicadas na Administracdo PUblica; 2) identificacdo das varidveis
consideradas em cada estudo para estimativa de demanda dos produtos e servicos; 3) identificacdo das varidveis
consideradas para definicdo da quantidade de recursos humanos necessarios para producdo dos produtos ou
prestacdo dos servicos; 4) identificacdo das varidveis consideradas para previsdo de disponibilidade dos recur-
sos; 5) identificacdo dos modelos matematicos utilizados para DFT considerando as varidveis identificadas; 6)
destaque dos principais beneficios e limitacoes de cada modelo analisado; 7) identificacdo das caracteristicas do
TCE-RJ; 8) identificacdo das metodologias individuais mais adequadas ao TCE-RJ; 9) proposta da metodologia de
DFT mais adequada as particularidades do TCE-RJ que permitisse a definicdo de seu quadro de pessoal para as
demandas atuais e futuras, visando também atender a sua modernizacao.
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METODOLOGIA ADOTADA

Este estudo utilizou como metodologia a abordagem
descritiva com enfoque na pesquisa qualitativa, com
base no levantamento bibliografico e entrevista junto
a especialistas em DFT e gestores de 6rgaos da admi-
nistracao publica.

Quanto a abordagem descritiva, este estudo teve por
objetivo compreender e analisar as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno, ou o estabele-
cimento de relacdes entre varidveis para se conhecer
e interpretar a realidade. Como uma de suas carac-
teristicas mais significativas é a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de dados, estas foram de-
vidamente empregadas neste estudo para conhecer
e interpretar a realidade. (GIL,1991). Para atingir o
objetivo, o pesquisador deve descobrir e observar os
fendmenos para depois descrevé-los, classifica-los e
interpretd-los. Os dados obtidos — sejam qualitativos
ou quantitativos — devem ser analisados e interpreta-
dos. (MORAES e MONT'ALVAO, 1998).

Uma pesquisa é qualitativa quando oferece ao pes-
quisador a possibilidade de ir a campo para entender
a perspectiva dos individuos, bem como interpretar o
ambiente em que estes estdo inseridos (CAUCHICK-
MIGUEL., 2018). Neste estudo foi possivel ir a campo,
mesmo que de forma remota, por conta das restri-
¢Oes impostas pela pandemia, mas que alcancaram
seus objetivos.

A coleta de dados ocorreu em dois momentos: o pri-
meiro, da pesquisa bibliografica, quando foram levan-
tados modelos mais recentes de DFT que foram e/ou
estdo sendo aplicados na administracdo publica; e o
segundo, do estudo de campo. O estudo de campo
visou levantar, principalmente, os dados para identi-
ficar quais varidveis e modelos estavam sendo aplica-
dos nos modelos de DFT escolhidos para responder
aos objetivos especificos da pesquisa. Com estes da-
dos foi possivel identificar as principais metodologias
adotadas pelos 6rgdos publicos e compara-las a me-
todologia adotada pelo TCE-RJ.

Na pesquisa bibliografica, foram encontrados 22 do-
cumentos e escolhidas seis metodologias pelos pes-
quisadores, incluindo-se o préprio TCE-RJ, por apre-
sentarem informacdes relevantes para andlise das
varidveis deste estudo e sua comparacdo com a meto-
dologia adotada pelo préprio érgao. Esta escolha foi
embasada em trés aspectos: a) aplicacdo a partir de
2013, dando a pesquisa um espaco temporal mais atu-
alizado sobre o tema; b) envolvimento de especialis-
tas de referéncia no meio com base na quantidade de
trabalhos mais citados pelos pares; e c) acessibilidade
do especialista, ou seja, disponibilidade para participar
das entrevistas.

Listam-se a seguir os documentos escolhidos para
andlise:
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1) Ministério do Planejamento, Desenvol-
vimento e Gestdo (atualmente Ministério
da Economia) e Universidade Nacional de
Brasilia (UNB);

2) Aplicacdo da Metodologia UNB na Cen-
tral de Abastecimento (CONAB);

3) Tribunal de Justica do Rio Grande do
Norte (TJ-RN);

4) Banco de Desenvolvimento de Minas
Gerais (BDMGQG);

5) Ministério da Sadde; e

6) Tribunal de Contas do Estado do Rio de
Janeiro (TCE-RJ).

Foi criado um roteiro para as entrevistas com o
objetivo de analisar os resultados obtidos até o
momento com os modelos desenvolvidos para
as seguintes varidveis: a) Mapeamento de ati-
vidades - Identifica o nivel de granularidade
usado na andlise, bem como a menor unidade
de segmentacdo utilizada; b) Tipo de recurso
— Identifica a unidade qualitativa de definicdo
do recurso necessario, que no caso de pessoal
pode ir da designacdo genérica de servidor até
a especificidade de competéncia; c) Previsao
de demanda - Identifica o modelo usado para
prever a demanda de execucdo dos processos,
bem como o limite futuro de previsao; d) Es-
timativa de recursos — Identifica como foi es-
timada a quantidade de recursos necessarios
para a execucdo dos processos; e) Disponibili-
dade de recursos - Identifica como foi tratada a
disponibilidade util dos recursos, considerando
também como foi tratada a produtividade des-
tes; e f) Gestao de mudanca — Identifica como o
projeto atuou no sentido de se comunicar com
os gestores e servidores, a fim de reduzir as re-
sisténcias de implantacao.

RESULTADOS

Os principais resultados obtidos com a analise com-
parativa das metodologias foram os seguintes:

1) Quanto ao mapeamento de atividades: Foi
observado inicialmente que a maioria dos mode-
los analisados adotou um posicionamento macro
em relacdo ao grau de detalhamento dos pro-
cessos, dando preferéncia a realizacdo de uma
estimativa de DFT baseada em “produtos” sem
um detalhamento da “fase” ou “atividade”. O
TCE-RJ adotou um modelo hibrido, destacando
o nivel de “fase/subproduto” devido a possibili-

L 1™

g

_— ‘
h’/
\ - CH

dade de atendimento de critérios relevantes em relacdo
a precisao ou melhor segmentacdo do resultado.

2) Quanto a definicdo do tipo de recurso por produto:
Embora tenha sido uma aspiracdo de todos os mode-
los, estes ndo conseguiram fazer um detalhamento no
nivel menor do que cargo, o que pode ser problematico
em 6rgaos que, assim como o TCE-RJ, adotam cargos
amplos. O TCE-RJ especificamente esbarrou em uma
falta de detalhamento das atribuicbes dos cargos e
funcdes gerenciais. Os niveis da carreira ndo possuem
atribuicdes distintas que possam servir de parametro
para a alocacdo. A definicdo no nivel de competéncia,
embora desejavel, também ndo encontrou processos
que assegurassem o enquadramento dos servidores
nas competéncias de um determinado setor ou ainda,
o enquadramento nos diversos niveis.

3) Quanto a estimativa de recursos por tarefas: To-
das as metodologias abordadas esbarraram na au-
séncia de registros de tempo de alocacdo de recur-
sos nos produtos, seja porque ndo é cultura do local,
seja por ndo considerar que o custo compensasse a
medicdo mais detalhada. Assim, os entrevistados co-
mentaram que buscam suprir a informacao necessa-
ria com dados estimados de horas para elaboracao
do produto; dados percentuais de alocacdo; dados
estimados de trés pontos para a duracdo (minimo,
mais provavel e maximo). No caso especifico do per-
centual de alocacdo, foi verificado que depende da
diversidade dos produtos e servicos prestados ja
que, a medida que a variedade aumenta, o processo
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torna-se mais complexo. No caso do TCE-RJ, a me-
todologia foi aplicada em setores como Gabinetes e
Ministério Publico Especial, que concentram todas
as naturezas processuais, em que uma tentativa de
alocacdo do tempo por natureza de processo leva-
ria a pequenas fracoes que dificilmente teriam pre-
cisdo. Outra questdo desse modelo é que o tempo
ocioso do setor acaba sendo fixo e pré-determinado.
Uma vez que se define a hora Gtil como 70% (5,6h/
dia), esse quantitativo é integralmente distribuido,
independentemente do quantitativo de produtos.

4) Quanto a previsdo de demanda: Apesar de algumas
aplicacoes dos modelos disporem de dados mais deta-
lhados, as estimativas de demanda se limitaram a utili-
zacdo de média ou projecao linear simples, ou apenas a
estimativa dos gestores. Em alguns casos essa média foi
extraida da quantidade mensal dos Ultimos dois meses.

5) Quanto a gestdo de mudanca: A resisténcia foi um
fator apresentado por todos os entrevistados, fazen-
do-se necessario que o projeto preveja acdes para sua
mitigacdo, tais como: apoio da alta direcdo, especial-
mente oficializado; responsabilizacdo das geréncias
e setores pelo resultado, ndo devendo o sucesso ou
o fracasso do projeto ficar concentrado no setor que
o esta conduzindo ou ao grupo de trabalho; ampla di-
vulgacdo com a¢des como workshops, capacitacdo dos
lideres nos conceitos da metodologia, transparéncia
dos resultados com divulgacao de produtos parciais na
intranet ou em relatérios e criacdo de canais para duavi-
das ou esclarecimentos.
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A sequir, na tabela 2, apresentamos um quadro resumo com o comparativo das metodologias.

Tabela 2 - Quadro comparativo entre as varidveis de cada metodologia

UNB! Ministério do

disponivel ao langa do
ponodo do execugdo

Planejamentol Ministério da
Matodologla TCE-RJ Conat Sande TJ-RM | BDMG
Produfos o servigos, . P
MEMHIIH — ideniificando as Produtos o sorvigos Frn-ca.s:;:ﬂpfnnpm. Tarefas
MACTapOoasS0s .
Q_WFS_;-::::'IWM_ Perfil profissional
Tlpq. de recurso aw: cammoem: vt Carga e nivel [f:rr.?;;:;; . Carga e nivel
cama midica ooreamonic)
Média projetada com
base no histérico
Previsic de arwal. Aspochos M-&-uia.prujnt.ada.cnrr Média pr\ujnt..':da.cnm Exlimada polos:
i da CONRIMOs gue base no histirioo base no hisidrico P
poderiam alicrar essa mensal de 2 ancs mensal de 2 ancs
demanda foram
considarados.
Disiribuigdo Distribuigdo
Estimativa de e e ::Il:.-'.nburc:lu percentual da tampo percentual da bsmpo Demanda estimada
———e prohabilistica com dizponivel antne s dizponivel anine as pelas gostarss
estimativa de 3 pantos entregas de cada eniregas de cada
servidor servidor
Tompo bruio Tempo brulo Tempo brulo
L ——— doscontados oventos descontados oventos doscontados oventos
do tndas ks de aushncia como de aushncia como de auséncia como
Disgonibill - smnl_. R S fallas, licongas & faltas, licongas & faltas, licongas e
d:'“ dad e alividedes de alividades de alividades da
R T nalj:ih:;;f;;u capacitagio, desconto | capacitagio, desconto | capactagio, mais um
capacitacio de capacidads de: capacidads dasconto do
- aciosidade estimada ociosidade esfmada ocicsidade fixa de
par scéar par sekar 0%
Palesira de
sensibilizagda, site da — ; Plano de
prajebo, capacitagda uredes cam a aka . _ comunicagio,
Gestdo de i postones o geréncia o Cnn;n:l!lnr:;: = sensibilizagdo dos
mudanga mulliplicadores o capacitagdo axtensiva "I-"' 'F_P'-Lu :;_5 - ermabsidos,
equipe de projefa das gostoras T i capacitagio dos

miulbiplicoed s

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa.

Proposta de metodologia para o TCE-RJ

Com base na anélise dos modelos e na realidade do TCE-RJ, entendeu-se que as metodologias podem ser combi-

nadas para aplicacdes futuras, de modo a aproveitar os pontos positivos de cada metodologia.

Como visto, embora haja variacdes, alguns aspectos se mostraram constantes e podem servir de base para uma

4. Estimativa de
+

esquematizacdo geral da metodologia em oito fa

1. Definigao de 2. Gestao de
+ +

ses a saber:

v
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» &. Estimativa de 3 7. Estimativa de > 8. Consolidagdo e
esforgo disponibilidade aprovacgao

Fase 1: Definicdao de objetivos

O dimensionamento da forca de trabalho pode trazer
outras andlises além da definicdo do quadro de lota-
¢do. Verificamos no estudo o uso da ferramenta para
avaliar o grau e a necessidade de informatizacdo das
tarefas, a andlise do custo dos produtos e servicos ou
a avaliacdo da capacidade de terceirizacdo das tarefas.
Além disso, aspectos especificos a serem coletados no
levantamento podem sofrer variacbes com base na fi-
nalidade do dimensionamento, como para fins de con-
cursos, movimentagdes ou capacitacao.

Assim, sugerimos que na abertura de algum projeto
estejam claros os resultados esperados e as informa-
¢oes a serem coletadas, devidamente validados pela
alta direcao.

Fase 2: Gestdo de mudanga

O projeto de dimensionamento provoca grandes resis-
téncias e ansiedades nainstituicdo, devendo ser plane-
jadas acoes para minimizar essa resisténcia, ligadas es-
pecialmente a comunicacdo do projeto. Algumas acoes
utilizadas nas metodologias avaliadas podem colabo-
rar com o sucesso do projeto e valem ser consideradas
quando do planejamento de sua aplicacao.

« Reunido de alinhamento com a alta direcdo - E
importante que a alta direcdo esteja ciente do
projeto e alinhada em relacdo aos objetivos e
beneficios almejados.

» Formalizacdo da responsabilidade dos gesto-
res e demais envolvidos no projeto — A respon-
sabilidade de execucdo do projeto, bem como a
responsabilizacdo de seu resultado ndo podem
ser restritas a equipe do projeto, devendo ser
estendidas aos demais gestores que irdo parti-
cipar do dimensionamento. Entendemos que a
formalizacdo dos papéis do projeto, nomeacao
da equipe e definicdo de prazo em ato executi-
vo foi um fator positivo aplicado no TCE-RJ, que
deve ser replicado em iniciativas futuras.

 Plano de comunicacdo — As acdes de comuni-
cacdo, materiais de apoio e capacitacoes devem
ser planejados no inicio do projeto e validados
com a alta direcdo para que sejam mantidas de
forma constante ao longo do projeto.

« Sensibilizacdo dos servidores — Palestras e ofi-
cinas focadas em esclarecer ddvidas auxiliam na
reducao de resisténcias e devem ser incluidas no
plano de comunicacao.

« Divulgacao do progresso — O uso de site para
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divulgacdo ou comunicacdo ao longo do proje-
to assegura a transparéncia e colabora com o
acompanhamento ativo pelos servidores.

- Capacitacao dos multiplicadores — Para os ser-
vidores diretamente envolvidos é recomendada
uma capacitacdo na aplicacdo da metodologia
de forma que entendam as etapas, modelos ma-
tematicos e suas limitacoes.

Fase 3: Levantamento de produtos e servicos

O mapeamento de processo, com os fluxos de ativi-
dades e os caminhos alternativos, embora possa co-
laborar em muito com as estimativas, ndo deve ser
considerado como pré-requisito, sob pena de elevar
de forma desnecessaria o tempo e a quantidade de
recursos necessarios a conclusdo do projeto. Assim,
sugerimos que a unidade basica de andlise sejam os
produtos dos processos, sendo estes apenas subdivi-
didos em unidades menores, como nos casos abaixo:

* Quando a unidade de medida e quantidade for
diferente para cada subproduto, como no caso
de cursos de capacitacdo, em que o planejamen-
to didatico e a producdo de material se limitam a
uma vez a cada curso e a aplicacdo do treinamen-
to e lancamento de nota se ddo para cada turma.
* Quando, em sendo definida a necessidade de
identificacdo de cargo ou competéncia, cada
fase puder ser executada por servidor de dife-
rente capacidade.

* Por fim, em casos de produtos que demandem
longo tempo de execucao, estes podem ser sub-
divididos a fim de facilitar as estimativas.

No processo de mapeamento de produtos e servicos
fica evidente a necessidade de atualizacdo dos norma-
tivos ligados a atribuicdo das unidades organizacionais
e do banco de competéncia, uma vez que é comum
identificar a execucdo de servicos que ndo constam da
atribuicdo de uma unidade ou a descontinuidade de
outros que originalmente eram previstos.

Fase 4: Estimativa de demanda

O TCE-RJ possui registros detalhados da maior parte
da producdo dos seus produtos, uma vez que 0s pro-
cessos e requisicoes atualmente se encontram 100%
digitalizados, podendo seu histoérico ser extraido dire-
to da base de dados ou obtidos nos relatérios de ati-
vidades. Assim, entendemos ser possivel em futuras
aplicacoes a utilizacdo de técnicas mais assertivas de
previsao como:
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- Suavizacdo exponencial — Melhor utilizacdo
dos dados da série histérica, identificando sazo-
nalidades, tendéncias e variacoes;

* Vector autoregression (VAR) — Possibilidade de
analise com mais de uma variavel além da pro-
pria série historica;

« Auto-Regressive Neural Network — Analise com
multiplas varidveis otimizadas por redes neurais.

Além das projecoes com base no histérico, devem ser
consideradas situacdes especiais que possam modifi-
car a analise, tais como:

e Quantidade definida em planejamento — Al-
guns servicos sdo prestados na quantidade pla-
nejada pela instituicdo, ndo sendo necessario
usar o histérico, como a quantidade de audito-
rias ou o nimero de turmas de capacitacdo, que
sdo definidos nos planos anuais;

* Fatores atuais que possam impactar de forma
significativa na demanda futura, como alteracdo
de legislacbes.

Fase 5: Identificacdo do tipo de recurso

Quando da aplicacdo da metodologia no TCE-RJ, o qua-
dro de lotacdo foi definido apenas com base no nime-
ro de servidores, ndo sendo considerados o cargo, o
nivel da carreira ou as competéncias.

Entendemos que essa aplicacdo foi limitada e pode
ser detalhada no nivel de cargo/competéncia em fu-

- MINIMO (h): menor tempo (em horas) registrado para a geracdo do
produto ou da etapa. Tempo recorde, melhor caso/cenario.

- MAIS PROVAVEL (h): tempo (em horas) gasto na maioria das vezes para
geracao do produto. Valor suficiente a concluir 2/3 das demandas.

-MAXIMO (h): maior tempo (em horas) registrado para geracdo do produto.

Pior caso/cendrio.

turas aplicacoes.

Quando da definicdo do cargo, vale avaliar se a ativida-
de é privativa de algum cargo de maior nivel de com-
plexidade ou exige formacao especifica, sendo alocada
no cargo de menor complexidade possivel.

Ja aidentificacdo da competéncia necessaria também
nao seria um grande 6bice ao TCE-RJ, uma vez que este
ja possui as principais competéncias mapeadas, e estas
seguiram a mesma unidade de andlise que foi o pro-
duto dos processos. Assim, como o resultado natural
dessa metodologia consiste em estimar a quantidade
de recursos por produto, essa mesma quantidade seria
praticamente traduzida na quantidade de servidores
de mesma competéncia.

Fase 6: Estimativa de esfor¢o

Consideramos que o modelo utilizado na aplicacdo
de 2018 ainda apresenta vantagens sobre as demais
metodologias, uma vez que o levantamento é de facil
compreensao pelos gestores. O quantitativo de hora/
homem necessario para um determinado produto foi
calculado pela funcdo de distribuicdo acumulada dos
tempos registrados para uma determinada atividade,
fixados no valor necessario a cobrir 80% dos menores
tempos observados.

Na auséncia de dados histéricos de alocacdo, sugeri-
mos que se utilize da simula¢cdo de Monte Carlo para
gerar uma base simulada de tempos que sigam os pa-
drbes determinados.

Para tal, é necesséria a coleta de trés pontos, basea-
dos no método PERT (Program Evaluation and Review
Technique), aplicado frequentemente na estimativa de
duracdo de projetos:

Esses pontos foram coletados em entrevistas e no preenchimento de formularios. Essa abordagem tem a
vantagem de superar a dificuldade em se exigir um valor deterministico de esfor¢co para um determinado
produto. O método PERT pode ser aplicado diretamente pela férmula abaixo:

PERT = (MiNIMO+4*MAIS PROVAVEL+MAXIMO)/6
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Contudo, o PERT possui a limitacdo de extremos fi-
xos de minimo e maximo, que na pratica ndo condi-
zem com a realidade, uma vez que a maior e menor
observacdo atual ndo representam um limite real,
podendo ocorrer caos além desses pontos. Para
corrigir esse ponto foi utilizada uma distribuicdo
log (logaritmo) normal generalizada deslocada, que
apresenta boa aderéncia a previsdo de processos
(IBARRA, 2017).

Uma vez gerada uma base de dados com valores de
duracdo que atendessem aos parametros, era calcu-
lada a densidade acumulada para 80%, chegando-se
a um valor fixo a ser utilizado na féormula de servi-
dores por ano. Em vista da necessidade de simular a
curva de distribuicdo, mostrou-se imperativa a ado-
¢do de software especializado.

No caso do TCE-RJ foi utilizada a ferramenta @Risk
7.5, que atua como plugin do Excel, e permite a simu-
lacdo das curvas de distribuicao e calculo das densi-
dades acumuladas.

Apesar das exigéncias matematicas e da necessidade
de ferramenta, a metodologia péde ser bem assimila-
da pelos servidores que ndo apresentaram grande difi-
culdade para realizar por conta prépria as estimativas.
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Fase 7: Estimativa de disponibilidade

O modelo do TCE-RJ avancou ao considerar, além
dos casos comuns como feriados, férias e licencas,
também o cdlculo de um valor médio por auséncia
para atividades de capacitacdo ou atuacdo como
docente. Contudo, utilizou a disponibilidade inte-
gral de 8h/dia, mesmo consciente de que essa pro-
dutividade nao representa a realidade, uma vez que
pausas entre tarefas sdo comuns e em alguns casos
regulamentadas por lei, como por exemplo, as ativi-
dades de digitacao.

Assim, em futuras aplicacdes, sugerimos uma ade-
quacao da disponibilidade, considerando essa indis-
ponibilidade dos servidores ao longo do horério de
trabalho.

Fase 8: Consolidacao e aprovacao

O resultado desse levantamento pode ser consoli-
dado em varias visoes, além de complementacdes
com base em dados adicionais, conforme a tabela 3
abaixo:

Tabela 3 - Consolidacdo das visdes dos modelos

Visao Informagio necessaria Objetivo
Quadro de |lotagho Adsica OET Ceefinir 2 quantdade de senidores em cada
slmplas unidade organizacional

Quadre de lotagdo por | Basica OFT + ldentficagdo a | Definir a guantidade de servidores am cada cango

cargo nivel de cargo

Quantidade de h'h por Adsica OET
produtc/sarigo
Demanda de
guantidade de
servidores por
competéncla

gssociada ao produto

Custo por produto ouw Basica OFT + Saldnios &
garvigo beneficios do cargo

Posigbes passivels de
tercelrizagio

da abwidade

Bésica DFT + Competéncia

Bdsica DFT + indicagdo de
legalidade da tercairizagdo

2m uma unidade organizacional

Identficar o esforgo necassarnio 4 produgio dos
produbes & sarvigos — pode identificar processos
pricfitanios pars auiomagao

Identficar a quantidade de servidores que devem
detar detarminada compaténcia em foda 2
organizegdoe — auxilie o plano de capacitagho

Aweliar o custo dos produtos prestados
ntermamenta podendo orientar decsio de
Eguisizio axtama

Awaliar o custo/benefico de tercernizar & execugio
de determinados servigos,

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa e na experiéncia dos especialistas e gestores.
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CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento do DFT por modelos que estudam as varidveis que en-
volvem pessoas, recursos e contexto parece ainda ser um caminho longo
a ser percorrido pelos 6rgaos publicos. As experiéncias analisadas de-
monstram, contudo, a viabilidade da adocao desta ferramenta na busca
de maior eficiéncia, diminuicdo de custos e aumento de produtividade
para a prestacdo de seus servicos.

Esperamos que o presente estudo tenha sido capaz de apresentar os
principais aspectos considerados em cada metodologia aplicada no setor
publico e ficamos na expectativa de que seja possivel ao TCE-RJ ndo sé
escolher a mais adequada, mas também combinar diferentes etapas para
criar sua propria metodologia.

Em trabalhos futuros, sugerimos que sejam estudados os desdobramen-
tos das metodologias sob outros aspectos, como reducao de custo ou no
apoio ao processo de terceirizacdo.
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