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Introducao.

Este manual visa propor os aspectos centrais relativos ao planejamento e
dimensionamento da for¢a de trabalho em relagdo a Administracdo Publica, mais
especificamente em relagdo ao Ministério da Fazenda e todos os seus oérgdos e
entidades.

Diante de um cendrio de desafios gerados no exercicio da fungdo publica,
o elemento central deste documento é a apresentacdo de uma metodologia de
dimensionamento em consonancia com os objetivos estratégicos e operacionais do
Ministério do Planejamento. O propdsito é quantificar o nUmero de pessoas necessario
para realizar entregas e tarefas determinadas de acordo com as necessidades de toda a
estrutura organizacional do Ministério da Fazenda.

Segundo Dutra (2002), ao dimensionar a for¢ca de trabalho, deve ser
levado em consideracdo a aquisicdo de tecnologia, reestruturacao do processo
produtivo, estruturacdo de novos modelos de gestdo, bem como a qualificacdo e o
desenvolvimento das pessoas do quadro, contratacdes e demissdes. Todos esses
elementos devem ser confrontados com o formato da situacdo planejada. Tal verificacdo
permite conhecer lacunas em rela¢do aos diferentes niveis de carreira e atividades.

A metodologia tecida neste documento prioriza manter a eficiéncia e a
conformidade com a Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal (Decreto n@
5707/2006), que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Do mesmo modo que
tem o propdsito de estar em concordancia com o Programa de Modernizacdo Integrada
do Ministério da Fazenda (PMIMF), o qual almeja a modernizacdo da gestdao para uma
maior eficiéncia das a¢des do referido érgao.

Conforme a analise feita pela EY em conjunto com a equipe do Ministério
da Fazenda e a vista de todas as peculiaridades de sua estrutura, a metodologia a ser
adotada é a criada pelo Ministério do Planejamento. Contudo, a mesma passara por um
refinamento para que possa ser adaptdvel ao grau de maturidade de cada érgdo. O

aperfeicoamento em questdo refere-se a aplicacdo complementar de mais duas



metodologias difundidas no mercado e que auxiliardo na réplica do dimensionamento
em toda estrutura: FTE analysis e Ratios de produtividade.

Tais metodologias, aplicadas em conjunto com o modelo desenvolvido
pelo Ministério do Planejamento, foram adotadas devido aos pontos de melhorias
levantados na analise do cenario atual, tais como: alto indice de evasao; liberacdo de
servidores para outros érgdos; auséncia de uma carreira administrativa; gasto com
pessoas e envelhecimento da mao de obra.

O gerenciamento da forca de trabalho, coerente com a proposta,
proporciona uma forca de trabalho agil e adaptavel com foco na geracao de uma gestao
e dimensionamento sustentaveis que reflitam de maneira integrada em todo o seu
organograma. Por conseguinte, a eficiéncia na entrega dos servicos a sociedade e na
gestdo de recursos humanos é promovida.

O referencial principal utilizado neste estudo foram André Serrano et al.
(2018), organizadores da obra “Dimensionamento na administracdo publica federal:
uma ferramenta do planejamento da forca de trabalho”. A publicacdo em questdo
aborda os aspectos centrais relativos ao planejamento e dimensionamento da forca de
trabalho no contexto da administracao publica federal e busca compreender o estado
atual da gestdo de pessoas. Além de fornecere tecer comentarios sobre a metodologia
proposta pelo Ministério do Planejamento.

Isto posto, este documento tem por objetivo apresentar, a partir de uma
abordagem e estudo detalhado promovido pela EY, o plano de trabalho para a conducao
do redesenho de processos e arquitetura organizacional em consonancia com a
metodologia do Ministério do Planejamento e com as boas praticas de mercado. Sera
proporcionado um sistema eficaz de gerenciamento e dimensionamento da forca de
trabalho que possua autonomia para elevar, treinar e sustentar o equilibrio da oferta e

da demanda das pessoas.



Capitulo 1.
Planejamento da forca de trabalho

Este capitulo tem o intuito de conceituar o planejamento da forca de
trabalho e abordar historicamente a sua importancia na gestdo de pessoas da
administragdo publica. Sao tecidos comentdrios sobre topicos especificos do assunto,
como avaliagao do trabalho e agendamento e alocagao de recursos, os quais sao de

grande relevancia para a aplicagdo do dimensionamento da forca do trabalho.

1.1 ABORDAGEM HISTORICA E CONCEITO

Antes de adentrarmos no conceito de planejamento da forca de trabalho,
é interessante tracar um breve panorama histdrico que auxilie na compreensdo de como
a forga de trabalho do governo brasileiro foi construida e planejada.

A administracdo publica surgiu, de fato, com a independéncia da
Republica. Embora, naquela época, o mecanismo governamental fosse muito recente,
um conjunto de normas e regulamentos ja estruturavam o recente Estado. Nesta fase
de governo, conforme coadunam Souza e Mello Jr. (2018), o servico publico era visto
como a Unica alternativa em uma economia fraca e uma ordem escravocrata.

No século XIX, o Brasil trazia consigo um excesso de servidores
acarretando um inchag¢o na maquina publica. Havia, naquela época, a formacao de redes
de patronagens, corrupcao e clientelismo. Segundo Abrucio et al. (2014), conforme
mencionados por Souza e Mello Jr. (2018), o modelo burocratico ndo se preocupava com
a eficiéncia governamental visto que os empregos publicos eram distribuidos como
forma de manter a sustentabilidade de uma classe média e proletaria, além de ajudar a
garantir apoio politico e social.

Ja em 1938, com a criacao do Departamento Administrativo do Servico
Publico, uma burocracia com um carater mais técnico passa a surgir, a qual criou
mecanismos técnico-burocraticos visando a eficiéncia da maquina publica (Souza; Mello
Jr., 2018). Contudo, mesmo com o esforco para se ter uma gestdo da forca de trabalho
melhor e de se criar normas que definam critérios para entrada e distribuicao de

pessoal, tal burocracia continuou sendo manipulada para atender diversos interesses.



Como consequéncia, a forca de trabalho na administracdo publica brasileira se dividia
entre os selecionados por concurso e promovidos por merecimento e os contratados
por favoritismos politicos e pessoais (Andrews; Bariani, 2010 apud Souza; Mello Jr.,
2018).

Em 1967, durante o regime militar no Brasil, por causa de um modelo
burocratico ineficiente e da falta de um planejamento da for¢a de trabalho, o Governo
Militar ndo tinha como quantificar o total de funciondrios publicos e se existia mao de
obra ociosa (Andrews; Bariani, 2010 apud Souza; Mello Jr., 2018). Surgiu assim o inicio
do chamado Modelo Gerencialista da Administracdo Publica, o qual consistia na adocao
de praticas da administragdo privada no servigo publico.

Novas perspectivas para a gestdo da forca de trabalho publica foram
instituidas pelo Decreto Lei n2 200/1967, o qual dispGe sobre a organizacdo da
Administracdao Federal e estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa. Vale
ressaltar, que nesta fase surgiu a lacuna entre o que se pretendia fazer e a quantidade
de recursos humanos disponiveis naquela época.

A partir da referida norma, pontos relevantes em relacdo a gestdo de
pessoas passaram a ser observados como a selecao, a alocagao e a distribuicao da forca
de trabalho, sobretudo no que se refere a forca de trabalho ociosa. Outro fato
importante dessa fase é o surgimento da terceirizacdo e os contratos de servigos
tempordrios que, além de reduzirem o grande impacto orcamentario da folha de
pagamento na administragdo publica, oferecem recursos suficientes para lidar com as
oscilagdes na demanda por servigos publicos e na necessidade de forca de trabalho
(Souza; Mello Jr., 2018).

Em 1995, houve uma nova reforma gerencial que trouxe mudancas na
gestdo da forca de trabalho. Determinou-se a divisdo do Estado em campos de atuacao
especificos. No que se refere a gestdao de pessoas, houve uma reavaliagdo da forca de
trabalho: novos mecanismos de distribuicdo foram criados. O objetivo foi o de
identificar a mao de obra ociosa e realoca-la de forma a aproveitar os recursos da melhor

maneira (Andrews; Bariani, 2010 apud Souza; Mello Jr., 2018).

Em 23 de fevereiro de 2006, foi criado o Decreto n2 5.707 que instituiu a

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal



Direta, Autarquica e Fundacional (PNDP). Tal instrumento foi elaborado com o intuito
resolver antigos problemas, como a qualidade dos servigos prestados, a adequacao das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, a capacitacdo e
o desenvolvimento de servidores publicos.

Em maio de 2016, conforme explanado no Relatdrio de Gestdo Publica do
Ministério da Fazenda, divulgado em 2017, o Brasil passava pela pior recessao de sua
histéria. A atividade econdmica acumulava um alto indice de retracdo e a inflagcdo estava
proxima de 10% ao ano. Um conjunto de reformas se tornou prioridade, pois o pais se
encontrava em quadro politico-econdmico desanimador que provocou a perda da
confianga tanto de investidores quanto de consumidores.

Com relacdo ao Ministério da Fazenda, o surgimento da Emenda
Constitucional n2 95/2016, que instituiu o Novo Regime Fiscal limitando as despesas
com o propédsito de adequar o gasto publico federal, fez com que a restricao
orcamentdria se transformasse em um dos maiores desafios da gestdo administrativa.

Sabendo que a missdo do Ministério da Fazenda é a formulacdo e gestao
de politicas econOmicas e previdenciarias para o desenvolvimento sustentdvel, com
justica fiscal, social e equilibro intertemporal das contas publicas. Tal cendrio exigiu
adaptagdes de suas programagdes e ensejou constantes ajustes para o aprimoramento
dos procedimentos de gestdo orcamentaria e financeira. O objetivo era elevar a
produtividade e a efetividade dos recursos empregados sem comprometer, no entanto,
a qualidade da prestacao de bens e servicos a sociedade.

Varios passos foram estabelecidos para melhorar e trazer
sustentabilidade a nossa economia como, por exemplo, o Programa de Modernizacao
Integrada do Ministério da Fazenda (PMIMF), que corresponde a um conjunto de a¢des
voltadas a construcdo de solucdes coletivas e desafios gerenciais comuns a diversos
6rgaos da estrutura do Ministério da Fazenda.

No que tange a gestdo de pessoas, um dos principais desafios fazendarios
€ a adocdao de métodos e técnicas de planejamento e de dimensionamento da forca de
trabalho que sejam capazes de integrar as perspectivas estratégicas em toda a sua
estrutura organizacional. Desta forma, é possivel suportar uma tomada de decisdo
gerencial no sentido de adequar estruturas organizacionais, processos e equipes de

trabalho para que estejam em consonéancia com as necessidades da sociedade, dos seus



orgdos, com a realidade econdtmica do pais e com os principios basilares da
Administracdo Publica, expressos no art. 37, caput, da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil de 1988 que sdo: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Ao observar todos os cendrios de reformas contextualizados acima, nota-
se uma grande preocupagdo em se criar instrumentos que permitam gerenciar a
entrada, a movimentacdo e a saida de servidores e funciondrios publicos, devido a sua
complexidade, a quantidade de varidveis envolvidas, desafios e dificuldades em se
implementar uma estrutura de planejamento em grande escala.

Na administragdo publica, os processos relacionados ao Planejamento da
Forca Trabalho sdo mais complexos que na iniciativa privada. As unidades envolvidas
com gestdao de pessoas operam em um ambiente conflituoso, sobretudo devido a um
grande volume de stakeholders com poder e influéncia. H3, também, o excesso de
regulamentacdo, controles burocraticos e obediéncia as diretrizes do governo central
sobre a definicdo de prioridades e gastos. Por consequéncia, muitos processos de
trabalho acabam ndo seguindo uma légica de operacdo, mas sim uma légica politica que
dificulta a sua gestdao (MELLO JR; SOUZA, 2018).

Segundo Lucena (2000), o Planejamento da Forca de Trabalho, é um
processo gerencial de identificagdo que engloba a andlise das necessidades
organizacionais de recursos humanos e o consequente desenvolvimento de politicas,
programas, sistemas e atividades que satisfacam essas necessidades a curto, médio e
longo prazo. Ou seja, o Planejamento da Forga de Trabalho é parte integrante da gestao
de pessoas e fornece informagdes para garantir que a organizagao esteja preparada para
as suas necessidades atuais e futuras, selecionando as pessoas certas, na quantidade
certa, nos lugares e momentos certos ao longo do tempo.

As informacgdes extraidas do referido planejamento sao determinantes
para a tomada de decisdo relativa as atividades de selecdo, recrutamento, alocacao,
desenvolvimento e planos de sucessao, além do dimensionamento da forca de trabalho.
Ressalte-se que este planejamento deve permear por toda a organizacdo e demanda
uma comunicacdo efetiva entre a area de gestdo de pessoas e as areas estratégicas.

Desta forma, o Planejamento da Forca de Trabalho é um processo

sistematico e constante de avaliacdo das necessidades de uma organizacdo, no que



tange ao quantitativo de profissionais, para que figuem em linha com as praticas
estratégicas para o alcance das metas e o sucesso organizacional.

No ambito da Administracdo Publica, a metodologia de Planejamento da
Forga de Trabalho é uma técnica que visa oferecer ferramentas aos gestores publicos
para tracar estratégias com o intuito de melhorar o aproveitamento do seu pessoal. Essa
metodologia envolve um dimensionamento adequado da quantidade de servidores
necessarios para atender as demandas existentes, por meio da andlise de processos de
trabalho e atividades, contribuindo, ainda, para a definicdo de estratégias de
recrutamento, capacitagdo, remanejamento e aloca¢do/realocagdo dos servidores
(ROCHA; MORAIS, 2013).

Insta ressaltar que, por se tratar do Ministério da Fazenda, 6rgao
responsavel pela formulagdo e execugdo da politica econdmica, o planejamento do
quadro de pessoal é essencial. A partir dele, é possivel determinar lacunas e levantar
informacdes relevantes que permitem tomadas de decisGes mais precisas em relacdo as
pessoas e a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, tanto interna quanto

externamente.

1.2 COMO PLANEJAR A FORCA DE TRABALHO

Devido as alteracdes politicas e econ6micas, assim como o atual estado
da sociedade, o cidaddao tem se demonstrado com expectativas cada vez maiores em
relacdo a utilizacdo dos recursos publicos, refletindo, assim, na exigéncia de um sistema
mais eficiente, sensivel e transparente (Dickinson; Sullivan, 2015 apud Souza; Mello Jr.,
2018).

O planejamento da forga de trabalho torna-se imperativo durante e apds
recessdes. A medida que o governo corta gastos publicos durante periodos dificeis do
ponto de vista financeiro, as organiza¢gdes precisam priorizar suas atividades e
administrar seus recursos humanos (Goodman et al., 2013).

Atualmente, a gestdo de pessoas no setor publico encontra diversos
desafios e oportunidades. Segundo Goodman et al (2013), dentre os desafios existentes
tém-se, por exemplo, as reformas governamentais e a contencdo dos gastos publicos.
Por outro lado, podem ser considerados como oportunidades, os avangos da tecnologia

da informacdo e a terceirizagdo.
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Como corrobora Pynes (2004), as atividades de planejamento de recursos
humanos sdo totalmente integradas a uma estratégia de longo prazo de uma
organizacao publica. As informacdes fornecidas por essas ferramentas permitem que a
organizacao antecipe as necessidades de pessoal atuais e futuras para atender as
demandas externas e internas e também implementar atividades de recursos, politicas,
praticas e mudangas que sdo necessdrias para apoiar ou melhorar objetivos
operacionais e estratégicos da organizacdo (Pynes, 2004 apud Goodman, 2013).

Segundo Willow S. Jacobson (2010), o planejamento da forga de trabalho
pode variar em inUmeras estratégias, sendo que todas tém um ponto em comum:
identificar as lacunas entre as necessidades e a disponibilidade da forca de trabalho,
proporcionando, desta forma, a base necessaria para uma tomada de decisdo mais
coerente com as necessidades atuais e futuras da organizagdo acarretando em um
desempenho sustentavel em termos de pessoas, otimizacao de recursos e demandas.
Souza e Mello Jr. (2018) apoiam este raciocinio ao afirmar que o Planejamento da Forga
do Trabalho é o alinhamento estratégico do capital humano com o direcionamento das
operacdes de uma organizacao.

Por se tratar de um método que abrange pessoas, o ambiente de decisdo
o qual esse tipo de planejamento visa estudar é muito dindmico, seja do lado da
demanda de trabalho, seja do lado da oferta em si. Tal dinamismo implica na existéncia
de diversos modelos de planejamento, que é definido levando-se em consideracdo os
negdcios da organizacao, legislacdes e questdes de mercado.

Existem modelos focados na perspectiva da oferta, os quais a analise da
guantidade de pessoas empregadas é compreendida pela variacdo da mdo de obra
devido a alteracao do volume de trabalho ou crescimento da organiza¢ao. Ja os modelos
gue tomam a demanda como meta buscam prever as necessidades futuras da forca de
trabalho ao considerar os requisitos do mercado ou adotando uma abordagem de séries
temporais (MELLO JR; SOUZA, 2018).

Conforme coaduna Joan E. Pynes (2004), em sua obra The
implementation of workforce and succession in the public sector, o planejamento de
gestdo de pessoas é um componente estratégico critico. Segundo a autora, é o processo
gue analisa e identifica a necessidade e disponibilidade de recursos humanos para

atender aos objetivos da organizacdo. A previsao fornecida é utilizada para avaliar
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métodos passados, avaliar a situacdo atual e projetar eventos futuros, ou seja,
identificar as expectativas que auxiliam no estabelecimento de metas e objetivos
concretos. Outro ponto ressaltado por Pynes (2004) é a questdo do planejamento se
tornar cada vez mais necessario a medida que um grande segmento da forga de trabalho
do setor publico avanca em direcdo a aposentadoria.

Desta forma, o planejamento deve ser feito para evitar que mudangas na
politica e na sociedade possam afetar a organizacdo. Com base nas analises por ele
proporcionadas, podem ser feitos planos para o recrutamento e a selecdao de novos
funciondrios, alocacdo dos mesmos para diferentes unidades e reciclagem dos
funciondarios em exercicio, por exemplo.

O planejamento da forca de trabalho, como afirma Goodman et al. (2013)
inclui dreas estratégicas como: pessoal, infraestrutura, desenho organizacional, cultura
organizacional e gestdo de riscos (Estado de Washington, 2008 apud Goodman, 2013).
Conforme cita Pynes (2004), a National Academy of Public Administration (Academia
Nacional da Administracdo Publica) identificou cinco etapas imperativas para
alinhamento do planejamento da forca de trabalho de uma organizacao.

Na primeira etapa deve haver a inser¢cdao dos planos estratégicos de
Recursos Humanos. As estratégias de gestdo para abordar as metas da organizacao
devem ser discutidas e os recursos necessarios para sua implementagdo devem ser
identificados.

Na segunda etapa, tanto gestores quanto especialistas devem definir os
requisitos da forca de trabalho para identificar as lacunas existentes na for¢a de trabalho
atual em comparacdo com os requisitos futuros. Compartilhando do mesmo raciocinio,
Goodman et al. (2013) afirma que a identificacdo de lacunas auxilia o governo a
continuar fornecendo seus servigos e a cumprir sua missao. Esse processo compreende
a avaliacdo dedados pertinentes a forga de trabalho e o desenvolvimento de estratégias
para calcular a quantidade de profissionais necessaria para alcancar com sucesso 0s
objetivos da organizacao.

Na terceira etapa é elaborado o plano de acdo que deve estabelecer a
implementacdo das estratégias e a identificacdo dos recursos necessarios. Sado

fornecidas solugdes para preencher as lacunas de competéncia identificadas.
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A quarta etapa € o momento em que é feito o acompanhamento de todo
o planejamento. E importante avaliar o progresso e fazer as corre¢des necessarias para
alcancar os resultados desejados. As informacOes geradas devem ser analisadas
regularmente para que decisdes importantes possam ser tomadas em tempo habil.

J4 na quinta etapa, os grupos de trabalho juntamente com profissionais
de recursos humanos se preocupam em implantar o que foi planejado. E nessa fase em
gue se juntam esforcos para um processo de mudanca bem-sucedido.

Vale salientar, que, de acordo com Souza e Mello Jr. (2018), o
planejamento deve respeitar, além das singularidades da organizacdo, as
particularidades do pais e até mesmo da cidade em que se encontra, pois os aspectos
culturais, seja da cidade, seja da organizacdo, fornecem regras implicitas de convivio

influenciando no planejamento e na gestao de pessoas.

1.3 ANALISE DO TRABALHO: O TRABALHO E OS PROFISSIONAIS

Conforme o entendimento explanado acima, o planejamento da forga de
trabalho é um processo que possibilita a estimativa do quadro de servidores de maneira
a contribuir para o alcance das metas do 6rgao e das necessidades da sociedade. Com
base nestas informacdes, podemos identificar as lacunas entre as necessidades e a
disponibilidade da forca de trabalho, com o intuito de fornecer a organizacdo
informacgdes relevantes que auxiliam a entrega de um servico em concordancia com os
objetivos previamente estabelecidos (Jacobson, 2009 apud Souza; Mello Jr., 2018).

Um ponto importante desse planejamento é o estudo que deve levar em
consideracdo as caracteristicas dos trabalhos executados e dos profissionais envolvidos,
0s quais sempre se adaptaram as determinagdes histéricas, sociais, econdmicas e
politicas, conforme demonstra a Figura 1. Portanto, essa andlise, comumente
denominada como “andlise do trabalho”, é um processo essencial que busca
compreender quais sdo as tarefas importantes, como sdo realizadas e quais atributos
humanos sdo necessarios para a realizagao exitosa das atividades.

E essencial entender o que acontece no mundo e ter uma ideia do rumo

gue a organizacdo pretende tomar nos préximos anos. Os planejadores da forca de

1 Vide tépico 2.1 deste manual.
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trabalho devem estar familiarizados com planos estratégicos, prioridades, necessidades
gue devem ser atendidas, a natureza dos servicos ou produtos fornecidos e quem os
entregam (Robinson; Hirsh, 2008).

A prospectiva da forca de trabalho envolve a determinagdao do numero e
de tipos de funcionarios necessarios por nivel de habilidade. Primeiro, as organizacdes
precisam auditar as habilidades de seus funcionarios e determinar suas capacidades e
fraquezas. As posi¢cdes também devem ser auditadas, pois em determinados casos é
provavel que existam cargos vulnerdveis que podem ser extintos pelo avan¢o da
tecnologia ou pela reestruturacdo do quadro de funcionarios (Pynes, 2004).

Os requisitos basicos de cada fung¢dao devem ser definidos e convertidos
em especificagdes que detalhem o conhecimento, habilidades, e outras caracteristicas
minimas necessdrias para um desempenho eficaz. Os requisitos devem ser monitorados
periodicamente, pois as habilidades necessarias podem mudar conforme a estratégia da
organizacao (Pynes, 2004).

De acordo com De Montmollin (1971), a andlise de trabalho é o conjunto
de procedimentos que, com base em um modelo, permite identificar, e geralmente
medir, as varidveis que se consideram caracteristicas de determinado posto de trabalho.
A escolha dos métodos de andlise a serem empregados em cada caso especifico é muito
importante, pois devem garantir a comparabilidade dos resultados, o valor das
deducdes e a objetividade.

As informacdes extraidas do resultado proporcionam o estudo das
lacunas das necessidades e do fornecimento da forca de trabalho, apoiando, desta
forma, as decisOes relacionadas a gestdo de pessoas. Podem ser utilizadas para
diferentes fins como: descricdo, classificacdo, avaliacdo e delineamento de cargos,
requerimentos e especificacdes em gestdo de pessoas, avaliacdo de desempenho,
treinamento, mobilidade do trabalhador, planejamento de recursos humanos,
eficiéncia, seguranca e requerimentos legais (Steil et al, 2016 apud Souza; Mello Jr.,
2018).

Vale salientar que existe distin¢cdo entre analise de trabalho e modelagem
de competéncias. Primeiro, considera-se que a analise tem o objetivo de coletar dados
e fazer ponderacdes com o foco no trabalho e no trabalhador no contexto do trabalho.

E uma descricdo detalhada sem estar diretamente ligada com os objetivos estratégicos
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da organizacdo. Ja a definicdo de competéncia envolve a andlise de conhecimentos,
habilidades, atitudes e outras caracteristicas essenciais ndo somente para o trabalho em
si, mas, também, para a entrega de resultados, e influencia a maneira como as atividades
identificadas na analise de trabalho devem ser realizadas. A modelagem de competéncia
é uma ferramenta muito utilizada para avaliacdo de desempenho, mas pouco precisa
ser usada para tragar perfis dentro de um planejamento da forg¢a de trabalho (Souza;
Mello Jr., 2018).

Existem diversos métodos utilizados para a coleta de informagdes.
Exemplos desses métodos incluem o estudo de permanéncia no posto de trabalho e
mobilidade, a andlise funcional do trabalho e os inventdrios de tarefa. A descri¢dao do
trabalho comeca com as tarefas realizadas, com as ferramentas e maquinas utilizadas
(se for o caso) e com a descricdo do contexto do trabalho (Steil; Garcia, 2016).

Outros métodos de andlise do trabalho sdo denominados “métodos
orientados ao trabalhador”, cujo foco é voltado para as pessoas que realizam os
trabalhos (Schippmann, 2010 apud Steil; Garcia, 2016). Baseiam-se nos conhecimentos,
habilidades, experiéncias, tracos de personalidade e outras caracteristicas das pessoas,
necessarios para a realizacdo de determinado trabalho. A partir da década de 1970,
métodos hibridos, ou seja, que focavam nesses dois tipos de informacbes foram
desenvolvidos. Em consondncia com este assunto, Steil e Garcia (2016), ao citar Sanchez

e Levine (2012) tecem os seguintes comentarios:

Além desses métodos classicos de andlise do trabalho, usados
individualmente ou em conjunto, Sanchez e Levine (2012) chamam a atengdo
para uma possibilidade complementar de analise de trabalho, que avalie
também dados relacionados ao contexto no qual as atividades sao realizadas.
De acordo com Sanchez e Levine (2012), esses trés objetos de estudo (o
comportamento relacionado ao trabalho, os atributos do trabalhador e o
contexto) sdo os elementos centrais de uma andlise do trabalho adequada.
(SANCHEZ; LEVINE, apud STEIL; GARCIA, p. 476, 2016)

Como demonstrado, para se ter um planejamento de gestdo de pessoas,
a coleta de dados deve focar em descrever o que existe e identificar possiveis lacunas, a
fim de alcancar resultados futuros. Ressalte-se que pode haver alguma variacdo entre
o planejamento da forca de trabalho de um drgéo para outro. Conforme Souza e Mello
Jr. (2018), “as DecisOes da gestdo e demandas externas podem influenciar, mas, de
modo geral, as informacdes da andlise do trabalho possibilitam acessar o que se tem

atualmente e avaliar as necessidades futuras”.
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As aplicacGes das técnicas da analise de trabalho para o planejamento da
forca de trabalho partem do pressuposto de que as informacgdes coletadas podem ser
usadas para desenvolver programas para recrutar, selecionar, treinar, avaliar e
movimentar pessoas dentro da organiza¢ao (SOUZA; MELLO JR., 2018). Pode ser citado,
por exemplo, os planos desenvolvidos para o preenchimento de vagas de pessoas que
estdo prestes a se aposentar.

Como ressaltam Goodman et al (2015), a incorporagdo do planejamento
da forca de trabalho na gestado de pessoas auxilia a enfrentar as perdas de conhecimento
institucional e de habilidades vitais que podem contribuir para um déficit, em médio e
longo prazo, na oferta de servigcos governamentais (GOODMAN et al, 2015 apud SOUZA;
MELLO JR., 2018).

Desse modo, reitera-se que a analise do trabalho é o passo precedente
das a¢Oes de gestdo de pessoas, pois € uma analise puramente detalhada sobre como o
trabalho é atualmente realizado e os atributos humanos necessarios para a sua

realizacdo em um contexto especifico.

1.4 AGENDAMENTO OU ALOCAGAO DE RECURSOS

Definir a alocacdo, ou seja, eleger qual é o recurso certo para
determinada atividade, é uma tarefa muito ardua, distor¢cdes sdo possiveis de ocorrer.
Portanto, é necessario ter muita prudéncia ao designar as varidveis que influenciardo no
seu resultado. Para isso, se faz necessario o uso das ferramentas que auxiliam na criacdo
de cronogramas, onde as atividades e recursos do projeto sdo distribuidos (FILHO;
GOMES, 2015 apud SOUZA, MELLO JR., 2018).

A alocagdo ou agendamento de recursos, de forma geral, quando se trata
de recursos humanos, é o processo de construcdo de agendas e escalas para a forca de
trabalho, considerando as demandas da organizacgao.

O servico publico possui desafios proprios por conta das caracteristicas
do setor, pois cada area de atuacdo possui suas especificidades, sobretudo porque a
natureza do trabalho pode variar (SOUZA; MELLO JR., 2018). Dentre os fatores que
influenciam na andlise do agendamento e da alocacdo da forca de trabalho, leva-se em

consideracao a quantidade turnos, folgas, demanda, linha de trabalho, aloca¢do de
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tarefas, alocacdo de pessoas e outras variaveis especificas que podem surgir conforme
a especificidade de cada érgdo, como flexibilidade, por exemplo.

Vale salientar que outro ponto importante sdo as restricdes nas alocacoes
que influenciam no PFT. Conforme declaram Souza e Mello Jr. (2018), regras e leis
devem ser observadas com rigor ao ajustar as escalas de acordo com a preferéncia dos
funcionarios e das necessidades do érgao.

Como visto, o planejamento da alocacdo de pessoal pode ser feito de
diversas formas. Entretanto, é importante sempre considerar o objetivo e as
caracteristicas da natureza do trabalho para a construgdao de um bom planejamento em
curto e longo prazo (SOUZA; MELLO JR., 2018). Refletindo o mesmo efeito sobre o
planejamento da forca de trabalho, como as andlises de perfis profissionais adequados,
a alocacdo ou agendamento desses profissionais pode afetar a eficiéncia organizacional.
Quando feita de maneira criteriosa, tem o potencial de auxiliar na gestdao e no

gerenciamento do bem-estar dos funcionarios.
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Capitulo 2.
Dimensionamento da forca de trabalho

Para que se tenha uma efetiva gestdo de pessoas e um bom desempenho
organizacional é necessario observar o desenvolvimento ndo sé da organizagao e seus
processos, mas também se atentar as pessoas que a compdem. Neste sentido, sera
abordado neste capitulo o dimensionamento da forca de trabalho, fator
importantissimo que compde o planejamento da forga de trabalho.

Para que essa ferramenta de gestdo possa ser compreendida, é
necessario que conceitos como entregas e processos sejam bem estabelecidos, bem
como a utilizacdo de modelos quantitativos utilizados para gerar resultados

significativos.

2.1. 0 QUE E DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

Embora vivamos em um mundo de constantes mudangas, muitas
organizacdes se tornam estaveis gracas ao seu nivel de planejamento estratégico. O
Este permite conhecer os pontos mais sensiveis a alteracdes causadas tanto por fatores
externos quanto por fatores internos.

Mesmo em um ambiente incerto e competitivo, elas as organizacdes
conseguem ter uma boa ideia do tamanho, natureza e tempo das mudancas que
enfrentam, pois, quando se veem nessa situacdo, conseguem se beneficiar dos niumeros
e das previsGes que ja foram estudados (ROBINSON;HIRSH, 2008). Logo, planejar e
administrar é fundamental, pois toda organizacdo tem um propdsito e a entrega desse

propdsito ndo pode ser prejudicada.
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Figura 1 - Planejamento da forga de trabalho: Influéncia de fatores externos e internos
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Fonte: Institute for employmentstudies

Projetar o quantitativo de pessoas ideal para atender as necessidades é
um tipo de abordagem que auxilia as organizacdes a se desenvolverem de maneira
satisfatoria, seja do setor publico ou privado. Tratando-se de organizagdes publicas,
saber a quantidade necessaria de profissionais é ainda mais importante, visto que os
custos com folha de pagamento sdo as maiores despesas.

Planejar a for¢a de trabalho auxilia na economia do dinheiro publico, da
mesma forma que contribui para uma prestacdo de conta mais adequada. Deve-se
lembrar que um dos principios mais importantes da Administra¢do Publica é o principio
da economicidade que é a parcimoénia ou modicidade nos gastos publicos, evitando-se
desperdicios e procurando-se obter bons resultados com o menor custo possivel. E a
unido da qualidade, celeridade e custo mais vantajoso na prestacdo do servico ou no
trato com os bens publicos.

Esse planejamento é uma atividade pratica que envolve uma série de

etapas como: levantamento de informag&es sobre a organizagdo; interagdo com pessoas
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envolvidas; manuseio e interpretacdo de dados; analise da forca de trabalho; e
elaboracdo de planos de acao.

E um procedimento complexo que ndo deve ser feito apenas uma vez. As
anadlises e planos devem ser monitorados constantemente para que assegurem o pleno
funcionamento do planejamento. Ajustes necessarios podem surgir durante a sua
aplicagdo para que os objetivos sejam alcangados.

Diante do que foi contextualizado, para se desenvolver um planejamento
€ necessario avaliar os recursos disponibilizados e também aqueles que precisam ser
adquiridos. A necessidade de mao de obra precisa ser determinada visando resultados
satisfatorios para a organizagao e para a sociedade.

Trata-se de um processo que identifica a quantidade de profissionais
necessarios ao cumprimento dos servicos de uma organizacdao de maneira eficiente e
eficaz. E uma das a¢des que visa determinar a quantidade de pessoas necessarias para
realizar determinadas atividades de acordo com a demanda, ou seja, as pessoas certas,
nos locais certos, nos momentos certos. Auxilia, também, na formulagado de planos para
manuseio de vagas, sejam existentes ou futuras.

Esse processo propde melhorar a qualidade e eficiéncia do servico
publico com base em informacgdes precisas sobre a forca de trabalho; também auxilia
no estudo das necessidades futuras de concursos publicos, e visa diminuir o tempo gasto
para a andlise da forca de trabalho (Franco et al., 2018). Viabiliza, também, a coleta de
informagdes que contribuem para uma tomada de decisdao planejada e consciente,

informando os gestores de forma valida e fidedigna sobre a sua forg¢a de trabalho.

2.2 TEORIAS RELEVANTES DE DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

N3o existe uma teoria especifica sobre o dimensionamento do trabalho.
O que existe é uma variedade de praticas de acordo com as especificidades das
organizagdes consolidadas pelo mercado.

Dimensionar e planejar as necessidades de recursos humanos a longo,
médio e curto prazo para atender as exigéncias e aos objetivos da empresa requer uma
busca de técnicas apropriadas a realidade de cada empresa. Os pressupostos basicos do
planejamento de recursos humanos irdo definir as diretrizes basicas e a decisdo sobre a

viabilidade do planejamento (OLIVEIRA et al, 2015).
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Alguns passos importantes devem ser considerados para o inicio de um
dimensionamento preciso. O primeiro é entender a analise e a teoria organizacional. A
analise organizacional é o processo de revisar o modo como uma organizagao atua, seja
no nivel pessoal, de desenvolvimento ou de ambiente de trabalho, por exemplo. Ja a
teoria organizacional é responsavel por definir uma organizacao e seus objetivos; ela ira
orientar todas as escolhas posteriores.

Segundo Robinson e Hirch (2008), no nivel geral da organizacdo, os
planejadores da forca de trabalho precisam ter uma boa nogao de varios detalhes

relevantes ao dimensionamento, como demonstra o quadro abaixo:

Tabela 1 - Dados essenciais para o planejamento da for¢a de trabalho

Dados pessoais dos funcionarios Dados relacionados ao trabalho Niveis de vagas
* Sexo; ¢ Tempo integral / meio periodo; * Como elas sdo distribuidas?
¢ |dade; * Natureza do contrato (permanente, ® Sdo vagas realmente necessdrias?
e Etnia; tempo determinado, tempordrio); e Como estdo sendo preenchidas?

» Até mesmo outras caracteristicas, Padréo de trabalho (dias, turnos); o E reconhecida como hotspot?

especialmente se houver metas

Tempo de servigo na organizagdo;

relacionadas, como deficiéncia, por

Nivel académico;

exemplo.

Grupo ocupacional (por exemplo,
geracgdo ou finangas) e emprego
(por exemplo, gestor de servigos ao
cliente ou contador) e localizagdo

geografica.

Fonte: Institute for Employment Studies
Realizar algumas analises iniciais pode ajudar a identificar problemas, dos

guais o gestor pode ndo estar totalmente ciente. Por exemplo, uma analise de idade dos
funciondrios permite que possam ser identificados quaisquer desequilibrios de idade
dentro da forca de trabalho, como, por exemplo, uma iminente aposentadoria baby
boomer, geracdo de quem nasceu logo apds a Segunda Guerra Mundial e
profissionalmente é conhecida pelo desejo de estabilidade (ROBINSON;HIRSH, 2008).
O importante é entender todo o sistema da forga de trabalho: as formas
como as pessoas integram, se alocam e saem. Esse sistema é a base do planejamento,
desde o diagndstico inicial de problemas até projecdes de forca de trabalho para o

futuro. Deve-se refletir, também, sobre pontos fundamentais como: seguir padrdes e
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objetivos organizacionais bem fundamentados; e testa-los e utiliza-los de forma
consciente.

Outro passo importante: existem varidveis que irdo influenciar no
resultado do dimensionamento. Sobre esse assunto, é primordial mencionar que em
uma organizagao, existem trés dimensdes que sdo basilares: de pessoal, de resultado e
de contexto (FRANCO et al, 2018). A dimensao de pessoal, como o préprio nome ja diz,
se refere as pessoas que atuam na organizacdo. A de resultados trata sobre o servico,
ou seja, ao que é produzido. J4 a dimensdo de contexto versa sobre aspectos gerais,
envolve as varidveis que nao podem ser incluidas nas dimensdes interiores.

Tais dimensdes sdo subdivididas em variaveis hard, conhecidas como os
aspectos tangiveis, e variaveis soft, conhecidas como aspectos intangiveis.

Variaveis hard sao as varidveis quantitativas ou objetivas. Sdo codificadas
por meio de nimeros e ndo dependem de interpretacdo de nenhum sujeito envolvido.
Por outro lado, as varidveis soft sdo varidveis qualitativas, relacionadas com o
comportamento e os efeitos que eles podem produzir. Podem até ser codificadas por
numero, porém, para serem transformadas em algoritmos representativos no
dimensionamento é necessario que haja uma interpretacao.

A divisdo mencionada é apenas didatica, pois, no fim, as varidveis sdo
representadas por meio de nimeros. E essa representacdo numérica que serd utilizada
no dimensionamento de fato. Como consequéncia, a preocupacao que deve ser
guestionada n3ao deve se ater sobre a natureza da varidvel em si, mas sim se o mais
adequado é usar tal informacdao de forma quantitativa ou qualitativa. Conforme

explicam Franco et al (2018):

[...]Jo dimensionamento da forga de trabalho é um método para se estimar
qual a quantidade 6tima ou ideal de trabalhadores para se alcangar um
determinado objetivo. Tal definicdo explicita que, fundamentalmente, o
dimensionamento da forca de trabalho necessita de informagoes
guantitativas para gerar seu resultado. Isso significa que varidveis qualitativas
ou variaveis soft tornadas hard podem também ser utilizadas no modelo. No
entanto, o cerne dos modelos de dimensionamento deve estar embasado em
varidveis quantificadas. Assim, excluem-se das possibilidades de andlises
organizacionais as andlises qualitativas (e.g., analise de conteudo;
Bardin,1977; analise de nucleo de significados, Aguiar; Ozella, 2006) como
analises finalisticas para dimensionamentos. Ou seja, por exemplo, ndo é
adequado usar andlise textual para apontar um aumento (ou diminuigdo)
especifico de pessoas para uma organizacdo. No entanto, tais analises podem
ser usadas de forma complementar para o levantamento das variaveis
adequadas para o modelo a ser testado. (FRANCO et al, 2018)
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Como dito anteriormente, existem varios tipos de teorias organizacionais.
Sendo assim, é necessario que se conheca os objetivos da organizacdo e seus aspectos
relevantes, como os valores e missdao, por exemplo, para adotar a teoria mais
conveniente. Com isso, a melhor forma de proceder é analisar a organizagao por meio
de um mapeamento de processos adotando niveis hierdrquicos, tais como:
macroprocessos, processos, atividades e entregas. Como mencionam Franco et al
(2018), “fundamentalmente, informagdes sdo geradas em todos esses niveis e,
portanto, dados gerados em qualquer um desses niveis pode ser utilizado para gerar
resultados de dimensionamento”.

Sinteticamente, o macroprocesso engloba um grande conjunto de
processos, ou seja, é o conjunto de atividades pelos quais a organizacdo exerce a sua
missdo, gerando valor. Refletem as fung¢des da organizacdo, as quais devem manter
correspondéncia com os objetivos das unidades organizacionais.

Os processos sdao as divisbes do macroprocesso com objetivos
especificos, ou seja, atividades sequenciais que agregam valor, recebe entradas e geram
saidas, transformando-as em resultados para a organizagao.

A atividade é a acdo tipicamente executada por um departamento ou
pessoa, ou seja, é a acao que da suporte aos objetivos da empresa e o meio pelo qual se
da a entrega.

O dimensionamento da forca de trabalho parte do pressuposto que todas
as classes de profissionais em andlise tiveram as cadeias de atividades de todos os
processos dos quais participam analisadas. Desse modo, sdo coletados dados de
qgualquer desses niveis para compor a analise do dimensionamento.

E necessario salientar que quanto mais inferior for o nivel a ser analisado,
mais informacoes estarao presentes, pois nele é refletido o planejamento, a gestdo e o
resultado de niveis superiores. O que significa dizer que, se a andlise for feita de um nivel
superior, ndo sera possivel fazer progndsticos de niveis inferiores.

Neste contexto, é importante mencionar o grau de influéncia que uma
variavel qualitativa pode ter diante de um modelo. Variaveis qualitativas podem integrar
qgualquer modelo de dimensionamento, desde que convertidas em quantitativas. Se

forem somente qualitativas, seu uso pode ser estabelecido como varidveis de selecdo.
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Ao se transformar variaveis qualitativas em variaveis quantitativas, o cuidado precisa ser
redobrado, evitando o emprego de nimeros arbitrdrios e subjetivos que acarretam
distor¢Oes da realidade e influenciam de maneira negativa o dimensionamento.

A qualidade das informagdes coletadas é determinante para que as
mesmas sejam escolhidas. Elas precisam ser confidveis e controladas. Somando-se a
isso, elas devem ser relevantes para o dimensionamento. Tal cuidado existe, pois reflete
em outro ponto muito importante neste processo: a parcimonia.

O principio da parcim6nia, conforme ja foi preconizado neste manual,
estabelece que a explicagdes mais complexas sobre determinado fato devem ceder as
explicagGes mais simples com a mesma capacidade explicativa (Franco et al., 2018).

No caso do dimensionamento da forca de trabalho, além da capacidade
de explicar informacgdes, os modelos mais simples se tornam mais faceis de se equivocar
pelo fato de ser menos preciso. Logo, a parcimdnia deve ser analisada de maneira que
a relevancia de cada informacao seja discutida ponderando a perda em simplicidade ao
acrescentar mais informacao (Franco et al, 2018).

Por fim, o modelo empregado no dimensionamento, seja qual for,
dependerd do objetivo, da disponibilidade e do tipo de informacgdes e recursos de cada
organizacdo. O importante que a decisdo quanto ao modelo utilizado seja feita de

maneira clara e parcimoniosa.

2.3 METODOLOGIAS RELEVANTES DE DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO

Observa-se que no mercado prevalece o uso de trés metodologias:
benchmarking, FTE analysis e ratios de produtividade. Cada uma possui diferentes graus
de assertividade e aplicabilidade dependendo da maturidade da organizacdo em
mapeamento de processos e existéncia e/ou acompanhamentos de indicadores.

A compreensao da causa raiz das disfuncdes organizacionais relacionadas
a dimensionamento e das diretrizes estratégicas da empresa também possuem grande
impacto no nivel de assertividade de cada metodologia.

O Benchmarking é conhecido como o processo continuo utilizado para
medir produtos, servigos e processos com relagdo aos concorrentes mais fortes ou aos
lideres internacionais reconhecidos do setor (MOHAMED; LEONARD, 1995 apud
MARINHO; VASCONCELLQS, 2007). A referida metodologia estima a quantidade de
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recursos com base nas praticas globais de mercado, considerando processos similares,
bem como a facilidade de implantacdo e embasamento da demanda. O Foco é no
cenario atual, com necessidade de customizacdo para proje¢des futuras ou quando

inovagdes tecnoldgicas alteram o modus operandi (ex. automagado de processos).

Figura 2 - Pontos relevantes do Benchmarking
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*pode envolver necessidade de pesquisa customizada

Fonte: EY

FTE analysis (Full-Time Employee Analysis), cuja traducao literal significa
“Analise de Funciondrios em Tempo Integral”, é o método que ird dimensionar a forca
de trabalho por intermédio do mapeamento de processos/atividades e analise de
esforco/tempo executado por funcdo. O FTE simplifica a medicdo do trabalho
convertendo horas de carga de trabalho no nimero de pessoas necessarias para concluir
esse trabalho. Tal método é responsavel por garantir o dimensionamento orientado
para atividades especificas e efetivamente praticadas pela organizacdo e permite que
parametros de performance sejam definidos para o grupo que estd sendo avaliado
através de benchmarking interno. Outra caracteristica é que o mesmo, além de capturar
mindset atuais, assumindo que todas as atividades sdao necessdrias, dependera do

envolvimento das pessoas e do mapeamento de atividades/processo.
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Figura 3 - Pontos relevantes FTE analysis
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Fonte: EY

Outro método muito difundido e que pode ser utilizado no
dimensionamento é o ratios de produtividade, o qual tem o objetivo de dimensionar
recursos com base em indicadores de negdcio da d4rea e analises estatisticas,
considerando especificidades internas como dispersao regional, previsdao de saidas e
outros fatores relevantes. Tais indicadores quantificam o desempenho da equipe
conforme os objetivos organizacionais.

Tal metodologia garante um dimensionamento orientado pela entrega e
complexidade de execuc¢dao, permitindo, assim, um embasamento pragmatico da
demanda, bem como a atualizacdo/proje¢do futura de acordo com a evolugdo dos
indicadores. Para isso, o banco de dados deve conter a maior quantidade de variaveis
possivel, para que todos os processos e atividades possam ser mapeados. O

levantamento histdrico mais extensivo garante a maior assertividade da analise.



Figura 4 - Pontos relevantes Ratios de produtividade
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dimensionamento ideal por drea/fungdo

Fonte: EY

Como apresentado, existem vdrias metodologias que podem ser

aplicadas em um dimensionamento. As trés abordadas neste documento sdo apenas

algumas delas. A escolha dependerd de varias circunstancias atreladas a organizacao,

como os tipos de informacgdes e recursos disponiveis.
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Capitulo 3.
Panorama da gestao da forca de trabalho no Ministério
da Fazenda

O principal objetivo da abordagem da EY foi entender como o tema de
DFT atualmente é tratado no Ministério da Fazenda por meio das percep¢des dos
gestores e da analise de dados coletados. Para que fosse possivel ter uma amostragem
mais assertiva, drgdos de caracteristicas e atuacdes distintas que compdem diferentes
etapas da cadeia de valor do Ministério da Fazenda foram abordados. Foram realizadas
entrevistas que se estenderam aos profissionais tanto de nivel técnico quanto de nivel
executivo para melhor compreensdao dos cenarios. Durante a analise, buscou-se
abranger leis e decretos que regem o tema de gestdo de pessoas para entender os
limitadores de nossa atuagao pratica.

Em suma, este capitulo busca abordar todo o panorama de gestdo da

forca de trabalho e a sua aplicabilidade no cenario atual (As Is) do Ministério da Fazenda.

3.1 DIMENSIONAMENTO NO MINISTERIO DA FAZENDA: ABORDAGEM EVOLUTIVA

Visando garantir a conformidade com a lei 8.112/1990, que disp&e sobre
o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias, das fundagdes
publicas federais e das demais normas aplicaveis a Gestdao de Pessoas, o Ministério da
Fazenda procura observar o conjunto de regras e diretrizes estabelecidas ou
referendadas pelo Governo Federal e érgaos de controle.

Em concordancia com o que foi explanado anteriormente, existem varias
formas de se dimensionar a forca de trabalho, até mesmo pelo fato de que existem
varios fatores ligados a organizacdo e que podem influenciar na escolha do método.
Contudo, por se tratar do Ministério da Fazenda, incluindo-se aqui todos os seus 6rgaos,
englobados pela administracdo publica federal, é necessdrio levar em consideracao a
proposta de dimensionamento estabelecida pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo acordo com o disposto na Portaria n 477, de 27/12/2017,
gue regulamentou os critérios e procedimentos para implementacdo do modelo de

dimensionamento da forca de trabalho nos drgdos e entidades integrantes do SIPEC.
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Em proposta do Governo Federal, na publicacdo “Dimensionamento na
Administracdo Publica: uma ferramenta do planejamento da forca de trabalho”, o
primeiro ponto relevante ao se iniciar o processo de DFT esta ligado a selecdo de
variaveis que serdao adotadas e que devem ser coerentes com o contexto da organizagao.
Segundo o que é exposto no referido documento, para que um dimensionamento da
forca de trabalho seja preciso, ndo basta saber somente o quanto foi produzido e por
guem foi produzido. Se faz necessario considerar, também, como o tempo foi
gerenciado para que a entrega de um referido trabalho ocorresse.

De forma geral, o modelo descrito pelo Governo Federal exprime que o
guantitativo de pessoal ideal depende da relagdo entre a produgao e a organizagao do
trabalho. Visando facilitar a elaboracdo de um DFT padronizado entre os érgdos da
administracdo federal, a obra citada acima, traz como ferramenta para o planejamento
da forga do trabalho na administracdo federal, um quadro exemplificativo das variaveis

gue possibilitam a definicdo de um modelo de dimensionamento capaz de gerar

resultados.
Tabela 2 - Quadro de variaveis
Variavel Descrigao
A quantidade realizada de cada uma das entregas que sdo feitas
Entregas .
pela area.

A quantidade de tempo que os funcionarios percebem estar

Esforco dedicando a cada entrega.

Quantidade de funcionarios .. . . .
Quantos funcionarios estavam lotados na unidade dimensionada.

lotados
Carga horaria A carga horaria média da unidade dimensionada.
Quantidade de faltas A quantidade de faltas contabilizadas em cada unidade

Quantidade de horas de atividades | A quantidade de horas que cada unidade passou em atividades
educativas educativas.

Quantidade de horas adicionais de | A quantidade de horas extras que cada unidade utiliza de seus
trabalho funcionarios.

Estimativa do percentual de tempo que os funcionarios passam,

Percentual de tempo produtivo realmente, trabalhando.

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo

Outro ponto importante que deve ser seguido para obter um resultado
de qualidade no dimensionamento é no que tange a qualidade dos pressupostos

utilizados para basear as decisdes que devem ser tomadas. Para qualquer modelo
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quantitativo, como demonstra a obra mencionada, é fundamental que os pressupostos
sejam explicitos, pois quanto mais claros forem, mais facil serd seguir uma linha de
raciocinio para o entendimento das conclusdes. O modelo proposto sugere um rol de
pressupostos essenciais para um dimensionamento. E importante ressaltar que o
qguadro a seguir é flexivel, ou seja, outros pressupostos podem ser incluidos. Contudo, o

pressuposto de fidelidade é essencial, pois é ele que garante que as varidveis relevantes

sejam utilizadas.

Tabela 3 -

Pressupostos essenciais

Pressupostos

Descrigao

1 — Supde-se que a organizagdo ja realiza
alguma forma de alocagdo apropriada, mas
incompleta, dos funcionarios.

Esse é um pressuposto que torna confidvel tanto os
indicadores gerados pela organizagdo quanto a avaliagdo
dos processos da area (Eveborn; Ronnqvist, 2004).

2 — Supde-se que a alocagdo, apesar de
apropriada, é incompleta, apesar de fiel.

Isso representa o impacto ndo significativo de algumas
variaveis existentes nas organizacdes sobre o quantitativo
real de pessoas (Eveborn & Onnqvist, 2004). O
pressuposto de fidelidade postula que ndo foram
excluidas variaveis relevantes que afetam o resultado do
modelo (Kuhn; Johnson, 2013).

3 — As pessoas apresentam um nivel
constante e homogéneo de produtividade e
de capacidade produtiva.

Esse pressuposto permite que as entregas feitas por
diferentes pessoas em uma mesma unidade possam ser
agregadas (Eveborn; Ronnqvist, 2004).

4 — As entregas apresentam um nivel
homogéneo de complexidade intra-
unidades.

Esse pressuposto permite que entregas diferentes
realizadas em uma mesma unidade possam ser agregadas
(Eveborn; Ronngvist, 2004).

5 — As entregas apresentam um nivel
heterogéneo de complexidade entre
unidades.

Esse pressuposto pondera os valores das entregas de
forma que elas sejam agregadas conforme estimativas de
capacidade produtiva (Eveborn; Ronnqvist, 2004)

6 — O efetivo pontual médio é proporcional
a razdo da quantidade de horas dedicadas a
realizagdgo de cada entrega (aqui
denominado de esfor¢o”) sobre a
guantidade de realizagao de cada entrega.

Esse pressuposto adequa a escala das estimativas de
dedicagdo por entregas a uma escala de capacidade
produtiva axiomatizada como ideal (Eveborn; Ronnqvist,
2004).

7 — A variagdo de pessoal depende da razao
entre a taxa de produgdo e a capacidade
produtiva da unidade.

Esse pressuposto adequa a escala das estimativas de
produtividade e de capacidade produtiva axiomatizada
como adequadas para estimar o quantitativo ideal de
pessoas (Eveborn; Ronnqvist, 2004).

Fonte: Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo

Seguindo os pressupostos e varidveis, a ideia do modelo proposto é de
gue no DFT deve-se considerar tanto a producdo quanto a capacidade produtiva das

unidades organizacionais.
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Neste sentido, é necessario saber se as unidades de trabalho conseguem

trabalhar no maximo de sua capacidade. Tal indice pode ser calculado pela férmula:

@; = Quantidade ideal de pessoas
I?’I(TI) T; = Indicador de produtividade diaria
i — W X q.T_ P, = Indicador de eficiéncia de producio
n( i ) q; = média histdrica da gquantidade de pessoas

; = unidade dimensionada

O indicador de produtividade diaria é definido como:

. ki X m; X [CTIS1
Li X pj

i

x (eXi x ICTS))

k; = Efetivo pontual médio das atividades na escala {k; € R:0 = k; < 1}

m; = nimero de entregas diarias

ICTS; = indice de cobertura técnica de seguranca para a cobertura das auséncias ao servico
t; = jornada meédia de trabalho

p; = percentual de tempo produtivo

K; = é o efetivo pontual médio das atividades na escala {K; € R:0 = K, < 100}

Ja o indicador de eficiéncia é definido como:

g; = é a média histdrica da quantidade de

pess0as
,X .
e (ti kl] X ql t; = € a jornada meédia de trabalho
Pi - k; = é o efetivo pontual médio das atividades
S pl naescala{k; eR:0 = k; = 1}

p; = percentual de tempo produtivo.




Para tais indicadores, é necessario saber outros dois indicadores.

primeiro é o seguinte:

31

kiz

my; = € o numero de entregas
hy; = € a dedicagdo didria em horas para a realizagdo das entregas
n; =& o nimero total de diferentes entregas feitas

m; = é a quantidade de entregas didrias

q; = média histdrica da quantidade de pessoas

; = unidade dimensionada

; = diferentes entregas da unidade

O segundo indicador é definido por:

({1 5) % (14 2% x 1+

z:i'%ﬁ)]—-:l}mclta) »

ICTS; =
j In(100)

f = guantidade de dias feriados no més

D =guantidade total de dias no més (igual a 30)

d =quantidade média de dias Uteis por més (igual a 21)
g; = média histdrica da quantidade de pessoas

¥4, = somatério dos dias médios de auséncias previstas

v; = quantidade de dias auséncia devido as atividades educativas da unidade

DA = quantidade total de dias de auséncia possiveis considerando cada tipo de auséncia j.
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Segundo o que é proposto na publicacdo do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo, para que seja possivel realizar o dimensionamento, em um
primeiro momento, é sugerido identificar a adequacdo do modelo proposto para os
tipos de trabalho exercidos na organiza¢do. Diversas técnicas sdo citadas, como:
entrevistas, grupos focais, andlise documental, surveys e outros métodos (Franco;
Serrano, 2018). Apds essa etapa é importante verificar se existem dados necessarios
para o modelo ou se podem ser coletados ao tempo da aplicacdo do modelo.Por ultimo,
as informacgdes coleadas devem ser aplicadas nas formulas demonstradas acima, as

guais serao responsaveis por gerar o devido resultado.

3.2 DILEMAS E DESAFIOS ATUAIS DE DIMENSIONAMENTO NO MINISTERIO DA
FAZENDA

Visando fazer uma analise para a implementagcdo de um modelo de
dimensionamento eficaz, a EY entrevistou dez drgdos e entidades que compdem o
Ministério da Fazenda. Mediante este estudo prévio, presente no “Anexo A” deste
documento, foi constatado que dentre os referidos drgdos e entidades, somente quatro
possuem algum tipo de metodologia.

O Tesouro Nacional utiliza como modelo de dimensionamento o FTE
Analysis que, como explicado no capitulo anterior, se baseia no levantamento de tempo
por processo considerando a sazonalidade da demanda. Jd4 a Procuradoria-Geral da
Fazenda Nacional (PGFN) adota o modelo de distribuicdo que se baseia em indicadores
de demanda para distribuicao da forca de trabalho entre unidades. Por fim, no caso da
Receita Federal, foram encontrados dois tipos de modelos de dimensionamento, o
primeiro deles é o modelo de distribuicdo, o qual é praticado pelo 6rgao. Ja o segundo
modelo, que se encontra na fase de elaboracdo, é o Ratios de Produtividade, no qual a
forca de trabalho ideal é projetada com base em indicadores apontados por gestores e
com acompanhamento histérico.

Desta forma, de acordo com as informacgdes coletadas, alguns pontos de

atencdo foram levantados, tais como demonstra o quadro abaixo:
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Figura 5 - Pontos de atengao
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em metodologias tipicas execucdo, informados
com adaptacgdes por gestores ou
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orgdo. distribuicao de
headcount.
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Fonte: EY

Seguindo uma avaliagdo com base nas boas praticas de mercado e com o
conhecimento da EY, adquiridos em projetos similares, quatro dimensdes foram

utilizadas como direcionamento para a avaliagao do cendrio atual:

Figura 2 - Dimensdes utilizadas para o dimensionamento

o Atualizagdo/
: e d? Objetividade Aplicabilidade -(;
implementacdo Customizacdo

Fonte: EY

A “facilidade de implementacdo” considera a necessidade da existéncia e
acompanhamento de indicadores e mapeamento de processos. No que tange a
“objetividade”, é avaliado o nivel da subjetividade que pode afetar a coleta de dados

e/ou indicadores utilizados. Em relacdo a “aplicabilidade”, como o prdprio nome sugere,
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avalia-se a facilidade de aplicar a metodologia em outras areas e localidades geograficas.
Por fim, a respeito da “atualizacdo/customizacdo” cabe dizer que é a dimensdo
responsavel por avaliar a facilidade de atualizar a metodologia levando em consideracdo
possiveis mudangas no modus operandi, bem como a alteragao das premissas utilizadas.

A partir da definicdo e da analise dessas quatro dimensodes, foi possivel
levantar as principais lacunas que afetam as metodologias aplicadas.

No Tesouro Nacional, constatou-se uma lacuna na dimensao relacionada
a facilidade de implementacgdo, pois, conforme o estudo feito, o mapeamento de
processos encontra-se desatualizado e o levantamento de tempo realizado é feito a
partir das percepgbes dos gestores. No tocante ao mesmo 6érgdo, também, ha uma
lacuna na dimensdo de objetividade que se deve, justamente, a um dos mesmos motivos
gue provocam a lacuna na dimensao de facilidade de implementacdo: a percep¢ao dos
gestores. Tal método é muito subjetivo e acaba dificultando a implementacdo de um
modelo de dimensionamento preciso.

Em relacdo a PGFN e a RFB, verificou-se que a lacuna existente é referente
ao baixo nivel de atualizacdo do modelo aplicado. No primeiro 6rgdo, esse motivo ocorre
por conta da demanda da forga de trabalho ser orientada somente por um indicador.
No segundo 6rgdo, a lacuna é ocasionada por uma demanda de forca de trabalho
orientada apenas pelos limites impostos por lei.

Outro dilema levantado nos modelos de dimensionamento supracitados
é referente ao nivel de prontidao para aplicacdo de uma metodologia por meio de duas
dimensdes: Nivel de Mapeamento de Processo e Nivel de Indicadores. Atualmente, foi
identificado que os 6rgdos possuem niveis de prontiddo muito distintos um dos outros,
conforme demonstra o grafico a seguir, pode-se perceber que o érgao com o nivel mais
alto de prontiddo é a Receita Federal (RFB) e o que possui o nivel mais baixo, entre os

relacionados, é a Subsecretaria de Planejamento, Orcamento E Administracdo (SPOA).
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Figura 3 - Niveis de prontidao dos 6rgaos do Ministério da Fazenda
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Fonte: EY

Sendo assim, tendo em vista toda a cadeia de pesquisas e analises prévias
feitas pela EY com relacdo ao DFT que existe em alguns 6rgdos do Ministério da Fazenda,

conforme o quadro a seguir, o detalhamento das metodologias aplicadas é o seguinte:



Tabela 4 - Principais caracteristicas
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Receita Federal

Tesouro Nacional

PGFN

METODOLOGIA PRATICADA

» Metodologia orientada por
distribuicdo da forca de

trabalho e ndo
dimensionamento. (Quadro
ideal)

» A demanda de forca de
trabalho é orientada pelo
limite legal.

+ indice de demanda de
trabalho considerada como
limite legal baseia-se em
variaveis que representam
demandas aduaneiras e
tributos internos.

METODOLOGIAEM
ELABORACAO

* Vinte e duas areas de

atuacéo, englobando
diversos  processos de
trabalho.

« Exemplos de variaveis:
extracbes do tipo de
arrecadacdo, quantidade de
contribuintes e quantidade
de servidores geridos.

+ Areas terdo flexibilidade de
ponderar as  variaveis
levando em consideragdo
sua importdncia sobre a
projecdo de forca de
trabalho ideal.

METODOLOGIA ELABORADA

» Metodologia orientada por
distribuicdo da forca de

trabalho e néo
dimensionamento. (Quadro
ideal)

+ Levantamento de tempo
realizado por processo e
ndo por atividades.

+ Levantamento de tempo foi
realizado a partir das
percepcdes dos gestores.

* Necessidade de uma
mensuracdo de tempo mais
granular (até o nivel de

atividades) devido a
frequéncia de certas
atividades serem  muito

diferente das demais.

* Processos escolhidos para a
aplicacdo da metodologia
foram validados com a
lideranca e representam
hierarquia do primeiro ao
quarto nivel da cadeia de
valor, no entanto o]
mapeamento dos mesmos
esta desatualizado.

METODOLOGIA PRATICADA

» Metodologia orientada pelo
indice de demanda de
trabalho: (movimentagéo de
processos judiciais,
atendimento de
contribuintes / quantidade
de servidores).

+ Metodologia aplicada em
todas as unidades, exceto
no érgéo central.

Fonte: EY

Desta forma, pode-se resumir, em consonancia com o entendimento das
necessidades estratégicas e operacionais do Ministério da Fazenda, que os principais
pontos que a metodologia a ser proposta pela EY deve atender s3o: necessidade de uma
metodologia mais colaborativa; aumentando a produtividade; criacdo de uma politica
de dimensionamento; fundamentacdo de argumentos técnicos para o pedido de

pessoas perante o Comité de Gestao Estratégica de Pessoas do Ministério da Fazenda;
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facil implementacdo e manutencdo; e estabelecer critérios objetivos de

dimensionamento.

3.3 LEVANTAMENTO DE OPORTUNIDADES

Visando levantar oportunidades no presente cendrio do Ministério, o
método utilizado para essa abordagem foi a analise SWOT.

Criada por Albert Humphrey em meados da década de 60, a analise SWOT
ou matriz SWOT corresponde a um importante instrumento utilizado no planejamento
estratégico de organizagdes e empresas. Consiste na realizagdo de um diagndstico
completo sobre o negdcio e o meio que o cerca a partir da analise de dados que
caracterizam o ambiente interno, composto por forgas e fraquezas, e o ambiente
externo, composto por oportunidades e ameagas, proporcionando aos gestores um
amplo embasamento para formulacdo de estratégias.

A referida nomenclatura é composta pelas iniciais das palavras inglesas
strenghts (S), weaknesses (W), opportunities (O), e threats (T), que significam,
respectivamente: forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas.

O termo forga esta relacionado aos elementos internos do negdcio
que potencializam o objetivo estratégico analisado. A fraqueza estd relacionada aos
elementos internos que atrapalham o objetivo estratégico analisado. A oportunidade é
composta pelas situagdes externas a empresa que podem afetar positivamente no
objetivo analisado. Por fim, a ameaca se trata das situacbes externas atrapalhar o
objetivo estratégico analisado. Sendo assim, as consideragdes levantadas de acordo com

os dados coletados foram as seguintes:
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Figura 9 - andlise SWOT das metodologias atuais existentes no Ministério da Fazenda
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realize.

Em sintese, por se tratar de um estudo simples e pratico capaz de levantar
pontos importantes que auxiliam no planejamento estratégico, esta analise, conforme
o argumento tecido no inicio deste tdpico, é capaz de fazer um diagndstico completo e
coerente com as realidades da organizacdo. Tal estudo traz seguranca na tomada de
decisdo, fornece um conhecimento profundo do cendrio e da relagdo com a

concorréncia e é capaz de indicar alternativas de agao.
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Capitulo 4.
Metodologias de Dimensionamento

Este capitulo abrange o detalhamento do plano de trabalho que serd adotado
pela EY, em conjunto com a equipe do Ministério da Fazenda, durante a execug¢do do

Projeto de Desenvolvimento de Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas.

4.1 PROPOSTA DE MODELO PARA DIMENSIONAMENTO NO MINISTERIO DA FAZENDA

De acordo com o que foi analisado anteriormente, foi possivel conhecer
a metodologia que o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao formulou
para aplicacdo futura por todos os drgaos da Unido, inclusive pelos 6rgaos do Ministério
da Fazenda.

Contudo, cabe pontuar que o Ministério da Fazenda é um 6rgdo com
culturas e complexidades distintas e com significativo tamanho dentro da estrutura do
Governo Federal, uma vez que composto por outros dezoito drgdos e entidades. A
replicacdo dessa metodologia de forma abrupta, ou seja, sem um refinamento que leve
em consideracdo as especificidades de cada 6rgdo e suas barreiras estruturais, pode
acarretar uma exposicdo a altos custos de pessoas e tempo, bem como resultados que
guardam pouca relacdo com a rotina de trabalho das areas.

Considerando o quadro econdémico que o pais se encontra e a
necessidade de tornar o dimensionamento do Ministério da Fazenda mais célere e
efetivo, a EY, conforme foi salientado no tdpico anterior, sugere um modelo de
dimensionamento da forga de trabalho em linha com as orientacdes metodolégicas
elaboradas pelo Ministério do Planejamento, mas que também leve em consideracdo

fatores cruciais ao cotidiano dos érgaos.

4.2JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA DO MODELO APRESENTADO

A motivacdo da metodologia sugerida pela EY se baseou na identificacdo

do momento atual e da situacdo pretendida em relacdo a gestdo de pessoas do
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Ministério da Fazenda. O principal objetivo dessa abordagem foi entender o
dimensionamento da forca de trabalho por meio das percepc¢des dos gestores e da
analise dos dados coletados.

Com a finalidade de viabilizar uma amostragem mais assertiva, foram
abordados érgdos de caracteristicas e atuag¢des distintas que compdem diferentes
etapas da cadeia de valor do Ministério da Fazenda para participarem de um projeto
piloto. Por meio de entrevistas com lideres e workshops com servidores de nivel técnico,
foram escolhidos trés processos com graus de complexidade de implementagao

diversos, conforme tabela abaixo:

Tabela 5 — Graus de complexidade

Grau de
Complexidade Cadeia de Valor Processos
(p/ Implementacéo)
Realizar a Fiscalizacgo(!)
. Cadeia 2 — Arrecadagao e Controle dos
e Créditos da Fazenda Publica Prestar orientacdo e atendimento FAE HeiiEE
ao contribuinte
Promover eventos de B LIHED
Média Cadeia 8 — Estratégia, Gestdo e Suporte itacso e d i t DIREC
capacitagéo e desenvolvimento SUSEP®
Realizar estudos e pareceres SPE COGCR
Alta Cadeia 1 — Gestéo Integrada das Politicas ara subsidiar o ozicionamento CGSPC
Econémicas e Previdenciarias P P SAING) COINT
LI COPOL

) Processo alterado na etapa de Execucédo da Metodologia, & pedido da RFB, tendo em vista a confidencialidade das informac@es inerentes ao processo de fiscalizacio,
2 Sem processo vinculado. Apenas participacéo nas discussbes de frabalho;
2 Substituicdo do subprocesso “Agenda Comentada”, mais ligado a Cadeia de Valor 6, pelo subprocesso “Pareceres e Notas Tecnicas”, exclusivo a Cadeia de Valor 1.

Fonte: EY

A implementacdo do projeto piloto de dimensionamento da forca de

trabalho do Ministério da Fazenda foi planejada considerando seis etapas: iniciacdo,
Figura 10 - Etapas do projeto piloto

INiClo FIM
Iniciagao Diagnostico Analises Refinamento Validagao Encerramento
Inicial Preliminares
Identificar os atores Anglise dos Avaliar a Discutir ajustes Aprovar as Debater os
dos processos subprocessos; aplicabilidade finos na metodologias de resultados obtidos
definidos para o \dentificar & entender gqaemdo‘o N metodologia gmlzg::lgnselwto e ao longo do projeto
projeto piloto os papéis dos afores 9 P Avaliar
Alinhar a agenda envolvidos nos Discutir e oportunidades de
dos atores subprocessos avaliar ajustes melhoria na
escolhidos a serem abordagem prética;

Entender as

Definir atividades implementados

Iniciar discussées

subProcessos que Solicitar documentas Definicéo de sc?r_e o roll out (ex.
serdo escopo do suporte premissas para proximos
projeto piloto a realizagdo de processos, outros
Avaliar necessidade ajustes interlocutores, etc.)
Fonte: EY

diagndstico inicial, andlises preliminares, refinamento, validacdo e encerramento.
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Na etapa de “iniciacdo” foi feita a identificacdo e alinhamento das
agendas dos atores dos processos. Também foram definidos os subprocessos que
integraram o escopo do projeto piloto.

Referente a etapa de “diagndstico inicial” foi realizada a analise dos
subprocessos e a verificacdo da existéncia de metodologia de dimensionamento em
vigor na drea. Foram identificados e entendidos os papéis dos atores envolvidos nos
subprocessos, bem como as atividades. Documentos foram solicitados e a necessidade
de entrevista para coleta de dados foi avaliada.

No tocante as “andlises preliminares” foi avaliada a aplicabilidade da
metodologia do Ministério do Planejamento e discutidos os ajustes a serem
implementados. Consequentemente, devido a necessidade de tais ajustes serem feitos,
surge a etapa de “refinamento”, a qual é responsavel por discutir a aplicacdo dos ajustes
na metodologia proposta pela EY.

Neste momento, a ferramenta SWOT foi novamente utilizada, mas agora
para esclarecer as forcas e as fraguezas da metodologia proposta pelo Ministério do
Planejamento face as realidades dos érgdos participantes, bem como as oportunidades

e as ameacas a implementa¢dao da metodologia nas respectivas areas.

Figura 11-Andlise SWOT da metodologia proposta pelo Ministério do Planejamento

* Desvio de funcéo

|
1. Forcas | 2. Fraquezas |
= Suporte quantitativo | = Senioridade |
(DFT) e qualitativo S W + Demanda Reprimida
(Competéncias) | = Entregas em aberto I
= Jusiificativa a0 MP I « Inovacgo |
| |

3. Oportunidades 4. Ameacas
= Falta de método = Métodologias atuais
= Cadeia de Valor 0 T = Tempo disponivel
= Staff limitado
* MP
Fonte: EY

Apds a aprovacao das metodologias de dimensionamento da forca de

trabalho e competéncias na etapa de “validacdo” é feito o “encerramento”.
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Ao encerrar a implementacdo foi feito um debate dos resultados obtidos
ao longo do projeto. Foram avaliadas as oportunidades de melhoria na abordagem
pratica da metodologia e discutida a iniciacdo do processo de rollout.

Finalmente, cabe mencionar que durante a realizagdao das atividades de
cada etapa, foi promovida a transferéncia de conhecimento da equipe escolhida pelo
Ministério da Fazenda. O objetivo de tal cooperagdo foi promover a capacitacao de
pessoal para o monitoramento e desenvolvimento das atividades relacionadas a

metodologia proposta.

4.4 MODELO DE DIMENSIONAMENTO PROPOSTO AO MINISTERIO DA FAZENDA

De acordo com as informacgdes coletadas e com as andlises devidamente
desenvolvidas ao longo do projeto piloto, a EY constatou que, mais especificamente no
gue tange as fraquezas, algumas varidveis devem ser levadas em consideracdo no
momento do cdlculo do dimensionamento da for¢a de trabalho.

Ao longo das reunides com os 6rgaos, constatou-se que as dinamicas das
equipes eram muito impactadas pela composicdo dos seus membros. Os gestores dessas
areas entendiam que quando a maioria dos seus servidores eram muito juniores, as
respostas as demandas eram menos eficientes do que uma equipe formada por
servidores mais seniores. Portanto, a varidvel Senioridade é tida pelas areas como
relevante para a produtividade e, por sua vez, para o dimensionamento.

Vale ressaltar que o sentido de senioridade aqui tratado ndo é o de tempo
de casa do servidor publico, mas sim o tempo que o mesmo desempenha o papel de
ator no subprocesso especifico com aptidao.

A variavel de Senioridade foi incorporada ao modelo como um switch que
permite ao gestor calcular o seu dimensionamento considerando uma equipe com
senioridade alta, média ou baixa. Onde “alta” é a equipe com mais de 10% de servidores
seniores no subprocesso; “média” com servidores seniores entre 5% e 10%; e “baixa” a
equipe que conta com menos de 5% de servidores seniores no subprocesso.

Foi possivel verificar que a demanda reprimida era uma variavel a se
considerar, pois a cobrancga por sua realizacdo representa um desafio aos gestores que

participaram do projeto piloto. Neste contexto, demanda reprimida é aquela que o
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orgdo do Ministério da Fazenda ndo pode realizar por ndo dispor de recursos suficientes
(pessoas) a sua disposicao.

Vale ressaltar que cobranca similar é feita aos gestores acima no que
tange as suas entregas em aberto, em outras palavras, os trabalhos iniciados, mas ainda
sem conclusdo (que ndo foram finalizados). Essas entregas pendentes precisam ser
consideradas no modelo, na medida em que também concorrem para a produtividade
do subprocesso.

Por fim, outro ponto levantado ao longo do projeto piloto e que foi
incorporado ao modelo aqui proposto é a inovacgao. Esta, é a proporcao de tempo total
utilizado pelos atores do subprocesso para desenvolver melhorias ao fluxo de trabalho,
seja através do desenvolvimento de uma nova ferramenta ou alinhamento com
stakeholders.

Um item excluido do calculo é o “Abono de Permanéncia”, pois o impacto
deste é considerado pelo MF apenas sob a perspectiva consolidada dos 6rgaos, e ndo
das areas. Entretanto, é razodvel que os gestores tenham em mente esta varidvel na
administracdo do seu pessoal, ja que pode representar um risco de diminuicdo abrupta
do seu staff caso ocorra a incorporacao do abono pelos servidores ou mesmo o término
deste por determinacdo da Presidéncia da Republica.

Seguindo os pressupostos e varidveis propostas pela EY, o modelo de
dimensionamento da forca do trabalho pode ser calculado conforme as férmulas
demonstradas a seguir. E importante ressaltar que o calculo base é o mesmo proposto
pelo Ministério do Planejamento e exposto no capitulo 3, porém as marca¢cbes em
vermelho sdo equivalentes as reformulacdes que englobaram as variaveis mencionadas

anteriormente.
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3y = Quantidade ideal de pessoas

IH(TE)
L= IH(PI) q[ P; = Indicador de eficiéncia de producdo

q; = média histdrica da quantidade de pessoas

T; = Indicador de produtividade didria

; = unidade dimensionada

O indicador de produtividade diaria (Ti) é expresso por:

ky x my X ICTS;
Ti = [

k; = Efetivo pontual médic das atividades na escala {k; € R:0 < k; < 1}

my = numero de entregas didrias

ICTS; = indice de cobertura técnica de seguranca para a cobertura das auséncias ao servico
t; = jornada media de trabalho

vy = percentual de tempo produtivo

K = & o efetivo pontual médio das atividades na escala {K; € R:0 = K; < 100}

z; = percentual de tempo dedicado a inovacdo (projetos paralelos)

l; = efetivo pontual médio das atividades ndo executadas (escala 1)

r; = quantidade de entregas didgrias ndo executadas

L; = efetivo pontual médio das atividades (escala 100) ndo executadas

O Pi pode ser indicado por meio do seguinte calculo:

P;

g; = & a media histdrica da guantidade de pessoas

Pocoo= t; = € a jornada média de trabalho
1
e(t[x'kij _|_| e(tEXI[)I x q ki = € o efetivo pontual médio das atividades na
_ IS5 oo ] i escalafk; eR:0= by =1}

H Illpl + ZI‘: » Se : pi = percentual de tempo produtivo.

l; = Efetivo Pontual Médio das Atividades Nio
Executadas [escala 1)

z; = percentual de tempo dedicado & inovagdo
[projetos paralelos)

Se =Senioridade da equipe




45

Para tais indicadores, é necessario conhecer o efetivo pontual médio das

atividades executadas (ki) e o efetivo pontual médio das atividades ndo executadas (li),

ou seja, a demanda reprimida e a demanda em aberto, conforme as férmulas abaixo:

! l
: T :
I ni Jjt 1
1 El =1 S ” : 1i = & o ndmero de ndo entregas
: In J 1 5;; = quantidade de horas/dia para as entregas ndo
| W[ X qi X 100 1 executadas
|
| ri 1 w; = quantidade total de diferentes entregas ndo
: l . 1 executadas
1 1
: 1 00 1 r; = quantidade de entregas diarias ndo executadas
| : gq; = média histdrica da quantidade de pessoas
e e e e e e e e e e e e e, e, e, e, e, e, e, e, e e - a
my; = € 0 nimero de entregas
N ﬂ’[j- hy; = & a dedicacdo diaria em horas para a realizac-
Z . L _J- do das entregas
I=1 f..
ln L n; = é o nimero total de diferentes entregas feitas
ni‘, X qi X 100 my = € a quantidade de entregas didrias
mL gq; = média histdrica da quantidade de pessoas

1 = unidade dimensionada

j = diferentes entregas da unidade
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O indice de cobertura técnica de Seguranca (auséncias) (ICTS;) é apontado

através da formula:

M(ﬂbrkD{f)x(l+E§%ﬁx(1+Eg?j]—1}XHM)

i~ In(100)

+1

f = guantidade de dias feriados no més

D =quantidade total de dias no més (igual a 30)

vy = quantidade de dias auséncia devido as atividades educativas da unidade
d =guantidade média de dias dteis por més (igual a 21)

gq; = média historica da quantidade de pessoas

EEJ. = somatorio dos dias médios de auséncias previstas

DA = quantidade total de dias de auséncia possiveis considerando cada tipo de suséncia j.

Vale ressaltar que o referencial metodoldgico proposto é passivel de
adequacao e aperfeicoamento decorrente das necessidades dos 6rgaos identificadas ao
longo de sua aplicacdo. As atribuicdes de cada cargo para a realizacdo das atividades de
um processo podem ser consideradas exemplos de fatores que ensejam uma

necessidade de adequagdao ao método sugerido.

4.4 ABORDAGEM PRATICA

Primeiramente, é preciso considerar a dificuldade existente em procurar
estabelecer uma metodologia que consiga traduzir a realidade de trabalho em um
Ministério tdo complexo quanto o da Fazenda. Como dito anteriormente, sdo 18 érgaos
e entidades que cuidam de assuntos que vao desde duvidas sobre como obter um
numero de CPF até a representacdo do Brasil em conferéncias internacionais ou
regulacdo do mercado de capitais.

E neste contexto desafiador que a EY elaborou um modelo que tenta se
mostrar aplicdvel tanto ao gestor de uma area da RFB quanto ao gestor de outra area

na SAIN ou na CVM. Por ser tdo amplo, ndo ha como presumir que o nimero apontado
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pelo calculo explicara a realidade sem distorg¢des, contudo, apoiado na metodologia de
competéncia (ver manual especifico sobre o tema) e na experiéncia do gestor, a sua
contribuicdo para o Ministério da Fazenda é inegavel.

Antes mesmo do cdlculo do dimensionamento da forga de trabalho, a
aplicacdo do referencial metodoldgico deve ser iniciada pela coleta de informacdes

minimas, quais sejam:

Identifica¢cdo do processo e subprocesso
a ser investigado

Identificag@o das entregas resultantes da
execugao do subprocesso

Mapeamento dos afores que colaboram
para cada entrega

Agrupamento dos atores nas mesmas
funcoées de trabalho

Levantamento dos quantitativos/niimeros
sobre as entregas e as fungdes de trabalho

Apds essas etapas, juntamente com a reflexdo sobre a senioridade da sua
equipe e do percentual de tempo necessdrio a inovacdo, o gestor poderd imputar as
informagdes coletadas (“quantitativos/nimeros sobre as entregas e fung¢des de
trabalho”) na ferramenta de calculo de DFT disponibilizada pela EY. Ao inserir os valores,
o resultado sera apresentado imediatamente em um quadro comparativo, conforme

exemplo abaixo:

Fonte: EY
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Figura 12-Layout da ferramenta de calculo

0 Dimn:;:f:ﬁn’::od? Ft::asz: 3:abalno EY
PMIMF == ]

ORGAD SECRETARIA TESTE § Taot
COORD. GERAL TESTE Qtd. Ideal de Pessoas - Total
18
PERIODO Data de Inigo 2T 16
Data de Término IM22MT "
14 12,31
12
EQUIFE Seniondsds 43 Equips Baixa 10 8,87
Média Histdnica da Q. de Pessoas 4 8 7 |
Jomada Média de Trabalho (horasidia) 80 e
Tempo EEtive de Trabalho Produfive (% da Jomada Média de Trabalho) 30%
Tempo dedicado para inowagdo (% do periodo analisade) % “
M édia Histdrica de Abono de Permanéncia (3 servidores elegiveis| 253% 2
DEMANDA ATENDIDA  Qtd. Totsl de Dierentes Entregas T B HC Atual = Metod. MP Meted. EY
Nimero de Entegas 300
Qtd. De Horas/Dis pars a5 Entregas 5000
Qtd. ldeal de Pessoas - Incremento
DEMANDA REFRIMIDA  Qtdd Totsl de Diferentes Entregas Nio Bxecutsdas 02 18
Nimero de Entregas Nio 90 .
Qtd. De Horas/Dia para a5 Entregas Nio Executadas 180.0 =
14
12
DEMANDA EM ABERTO Qtdd Total de Diferentes Entregas Em Aberto 0, 10 531
i Entregas EmAberio 150 o &
Qid. De Horss/Dis pars 5= Entreges EmAberD 3000 3 I E T
[
AUSENCIAS Qtd. Dias Ause pars 5 13 2
[Somatdnc) Dias Medios Ausénoa Frevstas 5 a
2td. Diss Utsis - Férias. p7] -
Qtd. Diss Utsis - Licencas Faltss Médicas 3 s HC Atual mMetod. MP = Metod. EY

Qtd. Diss Uieis - Qutras

Como se pode ver na imagem acima, o resultado traz dois graficos comparando
guatro metodologias especificas: i) HC Atual — representa o quantitativo atual da area
que pode ter sido feito com base em alguma metodologia prépria ou ndo; ii) Metod. MP
— traz o dimensionamento com base nas orientacdes especificas do Ministério do
Planejamento; iii) Metod. EY — total de pessoal calculado tendo em vista a senioridade,
inovacdo, demanda reprimida e demanda em aberto;

O primeiro grafico traz o nimero total de pessoal sugerido pelas metodologias,
levando em conta apenas o subprocesso investigado. Ja o segundo grafico, apresenta o
incremento ou decréscimo que as metodologias do Ministério do Planejamento e da EY
representam no total de pessoal vigente no subprocesso investigado da area.

Com base nesses numeros, o gestor sera capaz de tomar decisdes pautas em um
método, bem como fundamentar quantitativamente suas solicitacdes de recursos

perante a sua lideranga ou mesmo perante o Ministério do Planejamento.
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Apud

Art.

As is

Call

Compliance

CRFB

CVM

Dashboard

DAU

Demanda em Aberto

Demanda Reprimida

DFT

Termo utilizado para designar a origem de uma

citacao indireta

Artigo

Cenario atual

Ligacdo Telefonica

Conformidade

Constituicao da Republica Federativa do Brasil

Comissao de Valores Mobiliarios

Painel

Divida Ativa da Uniao

Entrega solicitada a area que esta em

elaboracao, ou seja, sua execucao foi iniciada,

mas ainda nao esta com o status de concluida.

Entrega solicitada a area, mas que sequer foi

iniciada devido a falta de mao de obra para a

sua execucao.

Dimensionamento da Forca de Trabalho



Entrega

ESAF

Et al.

EY

Funcoes de trabalho

Gaps

GT

Input
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Atividade ou Produto que da término ao
processo através do valor esperado.

Exemplo pratico: ao “realizar estudos e

pareceres para subsidiar o posicionamento do
MF”, a SAIN pode considerar as seguintes

entregas: notas técnicas, pareceres e reunides.
Escola de Administracdo Fazendaria

e outros

Ernst & Young

Pode ser considerado como as atividades
profissionais necesséaria para realizacdo da

entrega.

Exemplo pratico.: Na “promogédo de eventos de

capacitacdo e desenvolvimento”, a DIREC (area
da ESAF responsavel pela logistica de
treinamentos) pode elencar, no minimo, 03
(trés) funcdes de trabalho envolvidas nesse
processo: 1) o Gerente do Projeto; 2) o
responsavel pela organizacao da sala/coffee; e
3) o responsavel por cuidar dos agendamentos

dos espacos fisicos da instituicdo.

Lacunas

Grupos de trabalho

Insumo/contribuicao
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Job Family Metodologia utilizada para descrever
competéncias por modelo de fungdes por
familia de cargo.

Layout Modelo

MARE Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado

Mindset Raciocinio / l6gica / mentalidade

Modus operandi Modo de operagéo

MPDG Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestéo

NPM New Public Management

PAC Planos Anuais de Capacitacao

PECFAZ Plano Especial de Cargos Fazendario

PFT Planejamento da Forca de Trabalho

PGFN Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional

PMINF Programa de Modernizacao Integrada do

Ministério da Fazenda

PNDP Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal
PPA Plano Plurianual

Proeduc Programa de Educacéo Corporativa



RFB

Rollout

SAIN

SGE/SE

SIPEC

SPE

SPOA

SPrev

SRF

Staff

Stakeholders

STN

SWOT
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Republica Federativa do Brasil

Nome dado para a etapa de implementacéo
das metodologias de DFT e Competéncias nos
outros 6rgaos do MF.

Secretaria de Assuntos Internacionais
Subsecretaria de Gestéo Estratégica

Sistema de Pessoal Civil da Administracao
Federal

Secretaria de Politica Econdmica

Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e

Administracéo

Secretaria de Previdéncia

Secretaria da Receita Federal

Equipe abaixo de um gestor

Partes interessadas

Secretaria do Tesouro Nacional
Nomenclatura é composta pelas iniciais das
palavras i nglesas strenghts (S), weaknesses
(W), opportunities (O), e threats (T), que

significam, respectivamente: forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas



TCU

To be

Workshop

Tribunal de Contas da Unido

Cenario futuro/planejado

Vide

Treinamento / Oficina / Seminario
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Anexo A

DFT - Analise de prontidao para aplicagdao de novas metodologias

A maturidade dos érgdos referente ao tema de metodologia de dimensionamento da
forca de trabalho foi analisada por meio da compreensao da existéncia dos insumos apontados

na matriz abaixo:

Nivel de Histérico
Mapeamento Indicadores (Exemplos) Indicadores Mapeamento por Competéncias
de Processo (=< 12 meses)

pisteSolomaly Cadeia Plangjamento
DFT* de Valor Estratégico

|
i
Estudos de :
i

Tempo Médio Procedimentos.
Aduaneiros, Tempo Médio dos
RFB i 5IM 1 Sl SiM ATIVIDADES Processos de Consulta em Estogue, SiM : sl
i : indice de Realizagdo da Meta Global :
de Arrecadagdo Bruta

indice da Demanda de Trabalho
(Movimentagdo de Processos
Judiciais, Atendimento de
[ i Sl SIM PROCESSO Contribuintes / Quantidade de N/A i si
E Servidores),indice de :
Sustentabilidade (arrecadagdo sobre
custos, grandes devedores)

FGFN s

Percentual de atendimento de
demandas, Execugdo das agles

Fiscais de Supervisdo Permanente,

PREVIC NAO L sIM S ATIVIDADES N/A i Sii

Manter 80% a execug3o do Plano
Anual de Capacitagdo Produtividade
do Julgamento
CARF sim s SIM PROCESSO Indice de Evas3o de Trabalhacores. N/A ! SIM
i 1 Demanda de Trabalho no Setor i
M ! ATIVIDADES ! M
ESAF ) SIM SiM N/A*® N/A NAO
; P ®are ! ! ;
ATIVIDADES Tempo demandado por servidores

STN SiM SIM Sim PAY* por processo, Dias tteis de trabalho, N/A SI
indice de evasdo

SPOA : NAO i NEO NAG N/A® Indicadores de performance ( evasdo,

: I N/A Si
ingressos, capacitagdes), i

i i indice de cobertura da previdéncia 1

SPREV NAO ! NAO NAD ATIVIDADES complementar, indice de andlise de Si 1 NAD
decisdes e informagdes em PAP

ATIVIDADES Fundos de Investimento, Indicadores

CVH : NAO : SIM SIM PAY* Institucionais N/A : SIM

SUSEP NAO S s Sin PROCESSO Indicadores de Performance N/A ] S



