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RESUMO

A transformacao de processos ¢ uma arma poderosa para impactar a realidade de uma situacao
por meio do aperfeigoamento das formas de realizar um trabalho ou um processo. Com a
busca incessante por eficiéncia na Administracdo Publica, a transformagdo de processos se
torna uma ferramenta aliada ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos gestores publicos.
Diante disso, a dissertacao apresenta um estudo de caso que ocorreu na Secretaria da Fazenda
do Estado do Ceara, na transformagdao do processo da Folha de Pagamentos do Estado,
iniciado em meados de 2022 alcangando seus primeiros resultados praticos em setembro de
2023. No estudo de caso foram apontados ganhos qualitativos e quantitativos no processo ¢
como isso gera um beneficio de forma ampla para a Secretaria e para o Estado do Ceara. No
contexto de varias mudangas, a variavel destacada foi o saldo da conta do Tesouro para cobrir

despesas recorrentes e imprevisiveis que ocorriam na Folha de Pagamentos.

Palavras-chave: Transformacao de processos; eficiéncia; folha de pagamentos.



ABSTRACT

Process transformation is a powerful tool to impact the reality of a situation by improving and
expanding the ways of executing a job or a process. With the incessant search for efficiency
in Public Administration, process transformation becomes an allied tool in achieving the goals
established by public managers. This, the dissertation presents a case study conducted at the
Treasury Department of the State of Ceard, focusing on the transformation of the State Payroll
process, initiated in mid-2022, The process reached its first outcomes in September 2023. The
case study highlights both qualitative and quantitative improvements, demonstrating the
extensive benefits for the Secretariat and the State of Ceara. In the context of several changes,
the most notable variable was the Treasury account balance, which was utilized to cover

recurring and unpredictable payroll expenses

Keywords: Process transformation; efficiency; payroll.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente ¢ importante definir o conceito de processos, visto que o presente
trabalho estard focado em uma mudanga organizacional por meio deste. Processo € um conjunto
de atividades inter-relacionadas que ocorrem em uma sequéncia logica, onde insumos sio
transformados em produtos ou subprodutos definidos que agregam valor. (ESCOLA

NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA, 2014).

Em geral, existem diferentes niveis de agregagdo de um processo. O maior nivel
de agregacdo se encontra nos macroprocessos, onde as estruturas se relacionam diretamente
com a missdo institucional, com clientes e¢ fornecedores e sdo essenciais no alcance dos
objetivos organizacionais estratégicos. Em seguida temos os processos, que podem ser
divididos em trés tipos. Os processos finalisticos sdo os que estdo diretamente ligados a missao
da organizagdo, pois tratam da atividade fim da instituicdo, muitas vezes representando
atividades criticas ou essenciais a sobrevivéncia da organizacdo. Também existem 0s processos
de suporte ou apoio, que sdo conhecidos como as atividades meio da instituicdo, pois gerenciam
0s recursos internos que apoiam os processos finalisticos. Por fim temos a classificacao de
processos gerenciais que existem para coordenar e controlar as atividades desenvolvidas na
organizagdo. Embora esses processos nao agreguem valor diretamente ao cliente, estdo presente

antes, durante e apos as atividades. (BRASILIA, 2020).

De acordo com Brasilia (2020), esse nivel de agregacao continua com o0s
subprocessos que sao uma subdivisdao por objetivo ou afinidade como critério. Dessa forma o
subprocesso representa uma etapa de um processo maior que gera um produto necessario para
a continuidade deste. Depois, temos as atividades que representam um conjunto de tarefas para
entregar uma parte de um subprocesso. O ultimo nivel de agregagdo sdo as tarefas que

representam que a decomposicao das atividades em orientagdes mais detalhadas.

Outro ponto importante diz respeito a eficiéncia no Setor publico. O principio da
eficiéncia tornou-se mais presente na Administracdo Publica com a emenda n°19/88,
incentivando ao servidor publico realizar uma boa administragdo, para garantir maior
estabilidade e continuidade do setor. Além disso, a eficiéncia foi um marco da mudanca do
modelo burocratico para o gerencialista visto que a atuag@o apenas seguindo regras ndo era

suficiente para atender os anseios da populagdo. Com isso, podemos dizer que a eficiénci
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apresenta uma relagdo entre os recursos disponiveis e o resultado ou servigo prestado, ou seja,

mede a produtividade do setor publico. (ANDRADE, 2017)

Partindo desse contexto inicial, a presente dissertagdo analisara os processos do
Tesouro Estadual, especificamente a Folha de Pagamento dos servidores do estado, onde sua
execugdo ocorre na Secretaria da Fazenda do Ceard. Esse processo foi o escolhido, pois
apresenta um descompasso significativo entre os valores distintos da Folha informados pelas
UGs(Unidades Gestoras) e o efetivamente pago pelo Tesouro Estadual. Esse descompasso

gerou um custo de aproximadamente 43 milhdes em julho e 8 milhdes em dezembro.

Diante disso, sera realizado um estudo de caso mostrando um diagnostico inicial da
situacdo, evidenciando problemas e gargalos nos processos € pontos de melhoria. Em seguida
ocorre a implantacdo que ¢ a fase em que sdo implementadas medidas que visam melhorar o
fluxo e a eficiéncia dos processos. Por fim, na etapa de resultados ¢ feita uma comparagdo do
antes e do depois da transformag¢do de processos para avaliar a eficicia das acdes

implementadas em termos qualitativos e quantitativos.

Esta dissertacao além desta introdugdo ¢ composta de mais quatro capitulos. O
primeiro apresenta o referencial teorico, onde ¢ feita uma revisdo geral de processos e do
conceito de eficiéncia. No segundo capitulo discute-se a metodologia proveniente do escritorio
de processos da Sefaz que sera a utilizada no estudo de caso. O terceiro capitulo apresenta o
estudo de caso na Sefaz, objeto desta dissertacdo. No quarto capitulo faz-se a apresentacao dos

resultados obtidos no estudo de caso. O tltimo capitulo apresenta as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TORICO

2.1 Contexto Historico

O Estado brasileiro passou por trés modelos de Administragdo Publica conhecidos
como patrimonialista, burocratico e gerencial, cada um com suas idiossincrasias entre

vantagens e desvantagens, avangos € retrocessos para o pais. (SANTOS, 2018).

A Administragdo Publica Patrimonialista tem como caracteristica marcante a
permeabilidade entre o setor publico e privado, dos trés modelos de administracdo ¢ o menos
desenvolvido em relagdo a levar em conta o que de fato € publico. (SETTI, 2013). Neste modelo
de administragdo gera uma indefinicdo do que ¢ publico e o que ¢ privado visto que os

governantes se utilizavam dos bens publicos como extensao se sua propriedade privada.

A administragdo Publica Burocratica surge no Brasil no ano de 1930 com o objetivo
de modernizar a Administragao Publica utilizando principios Tayloristas como racionalizacao,
simplificagdo, uso racional de materiais e foco em andlise de estrutura organizacional. Além
disso, possui tragos bem peculiares como normas racionais legais exaustivas, divisdo do
trabalho, impessoalidade, meritocracia, hierarquia e profissionalismo técnico. (CAMPELO,

2010).

Importante ndo confundir burocracia proposto por Max Weber em 1940 com as
disfungdes burocraticas. O modelo proposto por Weber procura acabar com o clientelismo que
acontecia no modelo patrimonial e instituir normas e regras para acesso aos cargos publicos.
No entanto, o excesso de formalismo trouxe muita rigidez e pouca flexibilidade gerando
ineficiéncia ao estado, mostrando as disfuncionalidades do modelo burocratico que até hoje

ainda sao evidentes no servigo publico. (SETTI, 2013).

O modelo gerencial surgiu diante do aumento da complexidade das demandas da
sociedade e para uma solu¢do das disfun¢des da burocracia. Vale destacar que ndo houve uma
ruptura completa da burocracia e sim uma evolugdo do modelo, visto que diversas
caracteristicas propostas por Weber em 1940 foram mantidas no gerencialismo (meritocracia,

avaliacdo de desempenho ¢ admissao de pessoal). (SANTOS, 2018).

A administracdo gerencial teve na sua linha do tempo trés modelos de

administragdo. O primeiro deles conhecido como “Modelo Gerencial Puro” com o objetivo de



12

reduzir custos e aumentar a eficiéncia da Administracdo Publica. Para alcancar esse objetivo
algumas praticas do setor privado foram implementadas, tais como: controle por resultados,
mais flexibilidade e autonomia e responsabilidade com o dinheiro publico (Accountability).

(SANTOS, 2018).

Segundo (Santos, 2018), o segundo modelo do gerencialismo ¢ conhecido como
New Public Management (Nova Gestao Publica), tendo como foco atender a necessidades dos
cidadaos por meio da prestagdo de servicos publicos de qualidade que incentivam a

descentralizagdo, a flexibilidade e a competitividade.

Por fim, o terceiro e ultimo modelo gerencialista ¢ Public Service Oriented (PSO),
uma evolucao do modelo passado, j4 que o PSO passa a tratar o usudrio do servigo publico
como cidaddo, que passa a ter direitos e deveres. Esse modelo prega conceitos de transparéncia,
planejamento estratégico, equidade, participacao popular, justica e flexibilidade. (SANTOS,
2018).

Ainda Segundo (Santos, 2018), as praticas gerenciais atuais focam na equidade dos
servicos publico por meio de planejamento das agdes, proporcionando autonomia gerencial,
transparéncia e, principalmente, foco no cidaddo. Assim, a participacdo social torna-se

primordial na formulacdo de politicas publicas pelo Estado.

2.2 Introducio do Principio da Eficiéncia

O principio da eficiéncia foi introduzido por meio da Emenda |Constitucional N°
19/98, com a finalidade de estimular o servidor a prestar um servico de maior qualidade e por
meio dessa boa administragdo garantir uma maior estabilidade do setor publico. A eficiéncia
prima em maximizar os resultados alcan¢ados com o menor custo possivel, de forma imparcial,

neutra, transparente e sem burocracia.

Além disso, a eficiéncia foi um marco da mudanc¢a do modelo burocratico para o
gerencialista visto que a atuagdo apenas seguindo regras ndo era suficiente para atender os
anseios da populacdo. Com isso, podemos dizer que a eficiéncia apresenta uma relacao entre os
recursos disponiveis e o resultado ou servigo prestado, ou seja, mede a produtividade do setor

publico. (ANDRADE, 2017).
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Outro aspecto importante ¢ diferenciar eficiéncia de eficacia. De acordo com
Andreasi (2018), a eficiéncia est4 ligada a boa utiliza¢do dos recursos e do tempo, fazer as
coisas da maneira certa, enquanto a eficacia esta relacionada a alcancar um determinado

objetivo seja de forma eficiente ou nao, deve focar no que fazer.

2.3 Gestao de processos

Para o inicio ¢ importante definir o conceito de processos, visto que esta Dissertagao
esta focada em uma mudanca organizacional por meio deste conceito. Processo ¢ um conjunto
de atividades inter-relacionadas que ocorrem em uma sequéncia ldgica, onde insumos sao
transformados em produtos ou subprodutos definidos que agregam valor. (ESCOLA
NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA, 2014). Nesse sentido, existem diferentes

niveis de agregacao de um processo.

O maior nivel de agregagdo se encontra nos macroprocessos, onde as estruturas se
relacionam diretamente com a missdo institucional, com clientes e fornecedores e sdo essenciais
no alcance dos objetivos organizacionais estratégicos. Em seguida encontramos os processos
que podem ser divididos em trés tipos. Os processos finalisticos sdo os que estao diretamente
ligados a missdo da organizacdo, pois tratam da atividade fim da institui¢do, muitas vezes
representando atividades criticas ou essenciais a sobrevivéncia da organizagdo. Também
existem os processos de suporte ou apoio, que sdo conhecidos como as atividades meio da
institui¢ao, pois gerenciam o0s recursos internos que apoiam os processos finalisticos. Por fim
temos a classificagdo de processos gerenciais que existem para coordenar e controlar as
atividades desenvolvidas na organizacdo. Embora esses processos ndo agreguem valor

diretamente ao cliente, estdo presente antes, durante e apds as atividades. (BRASILIA, 2020).

De acordo com Brasilia (2020), esse nivel de agregacdo continua com os
subprocessos que sao uma subdivisdo por objetivo ou afinidade como critério. Dessa forma o
subprocesso representa uma etapa de um processo maior que gera um produto necessario para
a continuidade deste. Depois, temos as atividades que representam um conjunto de tarefas para
entregar uma parte de um subprocesso. O ultimo nivel de agregagdo sdo as tarefas que nada

mais ¢ que a decomposi¢ao das atividades em orientagdes mais detalhadas.
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2.4  Gestao por processos x gestdo tradicional

A gestdo por processo se diferencia bastante da gestdo tradicional, visto que elas
tém visdes opostas acerca de diversos pontos sobre estrutura e divisao do trabalho. De acordo
com A Escola Nacional de Administragdo Publica (2014), a departamentalizag¢ao tradicional
dificulta a integragdo e o relacionamentos das areas devido ao seu foco introvertido, ou seja, se
preocupa com seu proprio departamento, perdendo a visao sistémica da organizagdao. Além
disso, esse tipo de visdo implica em estruturas verticalizadas, tornando a organizagdo lenta e

com foco em tarefas, pessoas e estruturas.

Na direcdo oposta temos a gestdo baseada em processos, onde héd estruturas
horizontalizadas, divisdo do trabalho e tomada de decisdo compartilhada. Diante disso, a visao
¢ integrada, além do limite funcional e fornece um contexto para o trabalho em equipe, reducao
de fluxos e principalmente o foco em resultados. Esse tipo de estrutura foca em objetivos,
politicas e estratégias comuns. (ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA,
2014). A gestao por processo também promove grande agregacao de valor com a sistematica de
promover melhorias em todos os processos de uma organizagdo. Para isso, € necessario que o
foco seja no cliente e que a instituigdo promova uma mudanga de cultura se utilizando de
benchmarking (utiliza referéncia de organiza¢des bem sucedidas para internalizar boas praticas
dentro da instituicao) e técnicas de melhoria continua para aprimoramento dos processos
internos. (ANDRADE, 2017). O Figura 1 a seguir mostra outras diferencas que foram

observadas entre a gestdo funcional e a gestdo por processos.

Figura 1.Diferengas entre Gestao Funcional e Gestao por Processos

Caracteristicas Analisadas Gestao Funcional Gestao por processos

Alocagdo de pessoas Agrupados junto aos seus pares Times de processos envolvendo
em areas funcionais diferentes perfis e habilidades

Autonomia operacional Tarefas executadas sob rigida Fortalece a individualidade
supervisdo hierarquica dando autoridade para tomada

de decisdes

Avaliagdo de desempenho Centrada do desempenho Centrada nos resultados do

funcional do individuo processo de negocio
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Cadeia de comando

Forte supervisdo de niveis
hierarquicos superpostos

Fundamentada na negociagdo e
colaboragdo

Capacitagao dos individuos

Voltada ao ajuste da fungdo que
desempenham/ especializagdo

Dirigido as multiplas
competéncias da
multifuncionalidade requerida

Escala de valores da organizagio

Metas exclusivas de areas geram
desconfianga e competigdo entre
as areas

Comunicagao e transparéncia no
trabalho gerando clima de
colabora¢do mutua

Estrutura organizacional

Estrutura hierarquica,
departamentalizagdo/ vertical

Fundamentada em equipes de
processos/horizontal

Medidas de desempenho

Foco no desempenho de
trabalhos fragmentados das
areas funcionais

Visdo integrada de processos de
forma a manter uma linha de
agregacao constante de valor

Natureza do trabalho

Repetitivo e com escopo
bastante restrito/ mecanicista

Bastante diversificado, voltado
ao conhecimento/ evolutivo-
adaptativo

Organizagdo do trabalho

Em procedimentos de areas
funcionais/ mais linear

Por meio de processos
multifuncionais/ mais sist€émico

Relacionamento externo

Pouco direcionado, maior
concentra¢do no ambito interno

Forte incentivo por meio de
processos colaborativos de
parcerias

Utilizagdo de tecnologia

Sistemas de informa¢do com
foco em areas funcionais

Integragdo e “orquestragdo” dos
sistemas de informacao

FONTE: LAURINDO E ROTONDARO, 2011, p. 32-33

2.5 BPM (Business Process Modeling)

O Business Process Modeling (BPM), que significa Gerenciamento de Processos
de Negocio, pode ser definido como: “E uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negobcio,

automatizados ou ndo, para alcangar resultados consistentes e alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacdao”. (ANDRADE, 2017).

No BPM, as organizacdes promovem mudancas inovadoras no fluxo do trabalho,
na forma de relacionamento com clientes, fornecedores e colaboradores. Andrade (2017), expoe
que o BPM impulsiona a organizacdo na transformacdo e aperfeicoamento continuo dos

processos, para romper paradigmas e quebrar o “status quo”. Dessa forma o0 BPM promove uma



16

visdo holistica da institui¢do, através de pessoas chaves, tecnologias e estruturas para conduzir

o negocio de forma que satisfaga a necessidade dos clientes.

Brasilia (2020), cita cinco elementos essenciais da metodologia BPM. O primeiro
deles ¢ o alinhamento estratégico, pois os processos devem ser definidos com o intuito de
alcancar o objetivo organizacional, por meio de uma referéncia entre capacidade e estratégia. A
governanga ¢ outro elemento fundamental, visto que por meio dela sdo definidos papéis e

responsabilidades, além da tomada de decisdo na gestdo de processos.

O terceiro ponto ¢ métodos e tecnologia da informagdo onde acontece o ciclo
completo de um processo, pois perpassa por mapeamento e modelagem do processo, execucao
e implementacdo deste, monitoramento e controle e por fim melhoria continua e inovagao
desses processos. Depois temos as pessoas como elemento fundamental, ja que nessa categoria
encontram se os lideres de processos, onde ha conhecimentos, habilidades e especialidade em
processos. O ultimo elemento refere-se a cultura onde ¢ analisado a receptividade de mudanca
no processo, as crengas e valores da organizacao estdo alinhadas a processos e especialmente

se as atitudes e comportamentos estdo orientadas a processos.

2.6 Ferramentas de Gestao de Processos

2.6.1 Analise SWOT

Esse topico dedica-se a apresentar algumas ferramentas que auxiliam a gestao por
processos. A primeira ferramenta que auxilia a gestdo de processos ¢ conhecido como SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) na sigla em inglés, que significa forcas
fraquezas, oportunidades e ameacas. A andlise SWOT ¢ muito utilizada pelas organizagdes na
medida em que ha uma avaliacdo interna sem deixar considerar as influéncias que o ambiente
exerce na tomada de decisdo dos gestores. (NOGUEIRA, 2015). A Figura 2 a seguir mostra

como funciona essa ferramenta.
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Figura 2.Funcionamento da Ferramenta SWOT

Oportunidades

Fraquezas Ameagas

Fonte:(ALVES; MAGALHAES; OLIVEIRA, 2016)

A organizagdo controla as varidveis internas de forgas e fraquezas, tentando,
evidentemente, potencializar os pontos fortes e minimizar os pontos fracos. Ja as varidveis nao
controladas pela organizacao estdo no ambiente externo. Diante disso, mesmo sem controla-las
a organizagdo pode se preparar para oferecer resisténcia ha uma eventual ameaca ou explorar
uma boa oportunidade que possa surgir. A analise SWOT ndo tem como fun¢do eliminar
totalmente os riscos e sim para tratd-los quando ocorrerem. (ALVES; MAGALHAES;
OLIVEIRA, 2016).

2.6.2 5W2H

Um método de muito 1til para gestdo de processos ¢ o SW2H, pois ele acelera de
forma simples os processos das organizagdes e unidades de trabalho. Para a utilizacdo do
método basta seguir as etapas descritas no Figura 3 para buscar as causas de um problema e

tentar soluciona-lo respondendo cada pergunta dos SW2H.

Figura 3.Ferramentas SW2H

FERRAMENTA 5W2H
NO COACHING

Fonte: (VALENTIM, 2018).
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A Figura 1 acima ¢é possivel perceber que hd sete perguntas e elas devem ser
respondidas para que o plano de agdo seja formulado. A primeira pergunta € o que sera feito e
qual serd o objetivo da empresa no curto, médio e longo prazo. A segunda pergunta ¢ porque
sera feito e quais as razoes que explicam o que sera feito. Pode ser que se queira melhorar um
processo, otimizar uma atividade ou resolver um problema de gargalo, a terceira pergunta ¢
onde sera feito. Geralmente se fazem as atividades na organiza¢do mais ¢ necessario citar o
departamento ou setor que atividade ocorrerd. A proxima pergunta ¢ quando sera feito. Um
planejamento eficaz desmembra os objetivos de acordos com os prazos. As metas devem ser
detalhadas e estipular data limite para todas as agdes e essas datas devem estar coerentes com
0s recursos que a organizacdo possui. O Ultimo W ¢ quem executard ou fard a tarefa. Nessa
parte cada agdo e processo deve haver um responsavel e pessoas certas devem ser direcionadas
de acordo com suas competéncias para as atividades que estdo aptas a realizar. Na sexta etapa
devemos mostrar como sera feito. Nessa atividade ¢ importante detalhar os processos 0 maximo
possivel para que o objetivo principal seja alcancado. A ultima pergunta ¢ quanto ird custar.
Outra fase que necessita ser bem detalhada para mostrar onde o or¢amento sera investido na

intencao de conseguir recursos para alcangar o objetivo principal. (VALENTIM, 2018).

O 5W2H ¢ uma técnica para detalhamento de processos em que todos devem estar
envolvidos. Além disso o gestor tem maior controle sobre as atividades, pois toda etapa estara

esmiunc¢ada no modelo.

2.6.3 Brainstorming

O Brainstorming ou tempestade de ideias ¢ uma ferramenta utilizada para
levantamento de ideias em um ambiente que permita a imaginagao € que nao haja julgamentos
ou criticas e que permita a equipe encontrar solugdes para problemas a serem resolvidos ou

tomada de decisao em algum assunto importante

Na utilizagdo da técnica permite que todo o grupo exponha a opinido e o debate
deve chegar a um consenso para levar a proposta do grupo adiante. Além disso, as ideias
levantadas durante a reunido nao devem ser julgadas como erradas ou absurdas e devem ser

colocadas na consolidacdo das ideias dadas no grupo. (BRASILIA, 2016)

Ainda de acordo com Brasilia (2016), na etapa de geragdo de ideias o brainstorming

pode acontecer de duas formas. De forma estruturada, onde todos os participantes tenham seu
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momento de fala e possam contribuir com suas ideias. Nesse método tem a vantagem de que
ninguém monopolizaria o debate e todos teriam oportunidade de opinar. No entanto, por ser de

forma estruturada, o brainstorming perde um pouco do seu dinamismo.

No modelo ndo estruturado as pessoas vao colocando suas ideias a medida que elas
vao surgindo sem uma ordem pré-estabelecida. Esse contexto torna o debate mais dinamico,
porém fazem com que pessoas mais timidas contribuam menos com o debate. Nessa ocasido o
organizador do debate deve acompanhar o processo com bastante proximidade para que consiga

equilibrar a participagao de todos.

2.6.4 Grafico de Pareto

O Grafico de Pareto ¢ uma técnica que permite o foco dos esforcos em areas onde
acontece a maior parte dos ganhos ou a maioria das solugdes dos problemas. Geralmente, a
relacdo estabelece que atuar em 20% das causas, soluciona 80% dos problemas. Dessa forma,
O Diagrama de Pareto se torna uma técnica bastante eficiente, pois as maiores perdas que uma
organizagdo pode sentir vém por meio de uma pequeno conjunto de itens vitais dentro do

contexto. (BRASILIA, 2016). Veja um exemplo do Diagrama de Pareto no Figura 4 a seguir.

Figura 4.Diagrama de Pareto
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Fonte: Brasilia (2016)

O grafico de Diagrama de Pareto mostra o quantitativo dos tipos de reclamagoes

no eixo horizontal e o percentual acumulado no eixo vertical. Nesse exemplo, juntando apenas
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Al e LR ja atinge 46,15% das reclamagoes, o que significa que se organizagao resolvesse essas
duas causas estaria eliminando 46,15% dos seus problemas. Os 4 primeiros itens que
representariam 22,22% do total de itens analisados € responsavel por 69,5% dos problemas
apresentados na organizacdo. Dessa forma, o esforco em pouco mais de 20% das causas,
resolveria quase 70% das reclamacgdes dos usudrios. Isso ¢ muito Util na tomada de decisao dos
gestores, pois por meio do grafico ¢ possivel tomar medidas que foquem esforce nas areas que

estao gerando mais reclamagdes
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3 METODOLOGIA

3.1 Entendimento e Escopo

3.1.1 Visao geral

A Célula de Desenvolvimento Institucional (Cedin) € a responsavel pelo Escritério
de Processos da Sefaz. As demandas por transformacao de processos podem surgir de diversas
formas. Geralmente, as demandas sdo solicitadas pelas Secretarias Executivas (Secex) ou pelas
areas de negocio, porém a Cedin tem se tornado mais proativa para sugerir atuagao em areas ou
processos criticos que necessitam de melhorias com foco em alcancar o desenvolvimento
institucional e os objetivos estratégicos da Sefaz.

Esse critério de escolha ¢ lastreado por meio de uma andlise quantitativa de
processos feita pela Ferramenta de Mineragao ou Portal da Governanca, onde sdo encontrados
diversos tipos de indicadores e informacdes sobre os processos das areas de negdcio e da
organizacdo. Nesse contexto, as transformacdes feitas pela Secretaria da Fazenda englobam o
entendimento e escopo, o diagnostico e a implantagdo. Essas 3 etapas sdo cruciais para uma
mudanca bem-sucedida e necessita que todos os atores envolvidos estejam engajados e

motivados para o alcance dos objetivos da transformacao.

3.1.2 Entendimento

A primeira etapa da transformagao ¢ a fase de entendimento e escopo que tem como
objetivo permitir um conhecimento preliminar da area de negdcio e de seus processos criticos.
Essa etapa inclui entrevistas com a equipe responsavel, para ampliar o entendimento sobre o
funcionamento do negdcio, suas peculiaridades e as demandas apresentadas.

Nessa etapa ¢ fundamental que a Cedin ja possua o processo atual da area de
negdcio mapeado (AS IS), para j& ter uma ideia de possiveis gargalos, pontos de melhoria e
processos criticos. Essa fase compreende a elaboragao do fluxograma, que ¢ uma representacao
grafica para compreender as interagdes das variaveis do processo. Assim, analisamos sistemas,
estrutura, pessoas e atividades para tornar claro o entendimento dos processos organizacionais.

Além disso, conhecer as atribui¢des e responsabilidades da area (Contidas no
Decreto de Estrutura) ¢ importante para que a transformacao dos processos seja dentro de um

escopo que a area possa atuar. Essa parte inclui também estar atento a normas, regulamentos
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internos ou qualquer outro dispositivo que baliza a atuag¢do do analista de processos junto a area

de negocio.

3.1.3 Escopo

Depois desse entendimento, definiremos o escopo do projeto em que acontecem as
defini¢des centrais de custo, prazo, entregas, responsabilidades, entre outras. Nesse momento,
o patrocinador do projeto (demandante, Secex ou Coordenador) e stakeholders delimitam o
escopo para alinhar as expectativas e atender as necessidades de forma que as entregas estejam
claras para todos os envolvidos.

Além disso, mudangas estratégicas organizacionais que necessitam de
reestruturacao ou mudancga de atribuicdes requerem uma revisao de processos, para adequa-los
a nova realidade. Projetos inovadores também podem dar inicio a uma transformagao de
processos, visto que a area de processos tem uma atuagdo de vanguarda em novos desafios e

desenvolvimento de novas solugoes.

3.1.4 Canvas

Apos essas definigdes, ¢ 0 momento de montar o Canvas do projeto. O Canvas ¢
uma ferramenta que ajuda a consolidar as principais informacdes acerca do projeto e contém
campos para a descrigao de justificativas do projeto, objetivos, principais entregas, equipe do
projeto, resultados esperados, riscos envolvidos, agenda de marcos e custos.

As informagdes a serem preenchidas no Canvas dependem do senso critico do
analista de processos, que deve inserir aquelas que julgar necessarias. A Figura 5 descreve as

principais informacgdes que devem constar no Canvas.
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Figura 5.Modelo de Canvas do Escritorio de Processos
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Normalmente é algo negativo, onde a envolvidos para o alcance dos entregas
inciativa seré realizada para resolver esse implementacao resultados listadas até o
problema da iniciativa. esperados da prazo final da
Qual problema queremos resolver? mniciativa Inciativa

Quais sdo os principais requisitos e
especificagdes que a iniciativa devera i,@ é
atender?
, . Ganhos preferencialmente Quais os custos
Q quee neceﬁsano'pa?a a quantitativos, devido a implantacdo da necessarios para
implementagao da ideia? iniciativa implementar a
iniciativa.

3.1.5 Riscos

Geralmente os riscos se referem a algo negativo que pode comprometer o resultado
do projeto ou até mesmo inviabiliza-lo. Existem riscos que sao inerentes ao proprio projeto e
que estao sob o controle da organiza¢do, como aumento de custos ou atraso na entrega. No
entanto, 0s riscos que causam mais impactos estdo relacionados a eventos externos sobre os
quais a instituicdo ndo tem controle e possuem alto grau de incerteza.

Diante desse contexto ¢ necessario que a equipe da Cedin e a area de negdcio atuem
proativamente para mitigar os impactos que esses riscos negativos possam causar no Sucesso
do projeto. Frisa-se que o patrocinador do projeto e os stakeholders devem ter ciéncia dos riscos,
especialmente daqueles que possam comprometer o resultado da transformagdo. Além disso,
podem surgir riscos positivos que sao chamados de oportunidade. Nesse caso, a equipe da Cedin

deve explora-los para obter ganhos que ndo estavam previstos anteriormente.
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Para finalizar a primeira etapa ¢ necessario definir a agenda de marcos da
transformagdo. Nela sdo colocadas as datas das principais entregas € um cronograma com as
reunides de alinhamento com os atores do projeto. Por fim, tanto o Canvas como a agenda de
marcos devem ser validados pelo patrocinador do projeto para que esteja definido o que sera

efetivamente entregue.

3.2  Diagnéstico

O objetivo primordial dessa etapa ¢ realizar uma andlise da situa¢do atual dos
processos que estdo ineficientes e necessitam de uma transformagdo. Os principais desafios
encontrados nessa fase se relacionam a sistemas, pessoas, estruturas funcionais, entre outros.
Apos essa fase inicial € necessario fazer uma priorizacao dos principais problemas encontrados,
para que posteriormente sejam propostas iniciativas viaveis na reunido de apresentacdo do

diagnostico.

3.2.1 Imersao na Situacao Atual

Na imersao da situagdo atual, € necessario entender como 0s processos funcionam.
Para alcangar esse objetivo sdo realizadas entrevistas com as pessoas que participam do
processo, sao levantadas as entradas e saidas do processo e as principais atividades envolvidas.

A partir desse mapeamento inicial, os processos sdo desenhados em dois formatos
conhecidos como BPMN (Business Process Model and Notation) e o fluxo lidico. No BPMN
¢ utilizado a ferramenta Bizagi, pois ela permite que sejam utilizadas as notagdes oficias
recomendados pelo guia de boas praticas para o entendimento completo do funcionamento do
processo de ponta a ponta. Essa ferramenta ¢ mais indicada pelos analistas de processos que
precisam entender de forma detalhada como funciona o processo para que melhorias sejam

propostas. A Figura 6 mostra um exemplo de um processo desenhado no formato BPMN



Figura 6.Exemplo de fluxo BPMN
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Ja o fluxo ludico ¢ uma representacdo simplificada do processo, para uma
comunica¢do mais eficaz com o publico-alvo do processo, que geralmente tem pouca
familiaridade com a ferramenta oficial. Além da simplifica¢dao, o modelo representa o caminho
em que tudo ocorre conforme o esperado, sem falhas, ineficiéncias ou retrabalho. A figura 7

mostra a representacao de um fluxo ludico.

Figura 7. Modelo de Fluxo Ludico
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3.2.2 Jornada do Cliente

Como o diagnostico ¢ responsavel pelo entendimento do processo e por encontrar
possiveis alternativas de solu¢des das falhas encontradas, ¢ necessario que pesquisas sejam
realizadas com o publico interno e externo da Sefaz. Essas entrevistas podem ser realizadas
presencialmente ou por meio de questiondrios enviados eletronicamente para as pessoas
escolhidas.

Por meio da jornada do cliente, ¢ possivel colher opinides e percep¢des do usuario
do servigo, pois permite identificar os pontos de contato entre o cliente e a empresa, e avaliar a
experiéncia do usudrio em cada etapa. Para obter essas informagdes sao utilizados dois métodos
combinados: entrevistas individuais e questionarios on-line., além de definir o publico-alvo. As
entrevistas e os questionarios devem conter questdes que consigam identificar o perfil do
usuario, assim como trazer dificuldades e barreiras que existem nos processos € nos canais de
comunicagao.

A jornada do usuario ¢ utilizada principalmente por trés razdes. A primeira €
identificar as oportunidades de melhoria, pois a0 compreender as expectativas e necessidades
dos clientes, torna-se mais simples aprimorar o processo. O segundo motivo ¢ proporcionar a
satisfacao do cliente, por meio da criagdo de uma experiéncia mais positiva pro usuario. Por
fim, a jornada pode ser utilizada para tomar decisdes estratégicas, pois por meio dela podem
ser identificados novos servigos ou melhorias nos processos ja existentes que ndo estavam no

radar da empresa antes da coleta das informagdes.

3.2.3 Analise Quantitativa do Processo

Nessa etapa sdo levantados dados numéricos sobre os processos € sua execugdo. Na
Secretaria da Fazenda, o escritério usa primordialmente duas ferramentas, o portal da
Governanga e a ferramenta de mineragao de processos. Tais ferramentas facilitam o trabalho do
analista de processos na identificacdo de varios dados relacionados aos processos, tais como
duracdo do processo, caminho critico, percentual de retrabalho, pontos de gargalo, fases de um
processo que ocorrem dentro e fora da area.

Varios desses pontos sdo criticos ja que interferem diretamente na eficacia de um
processo. Por exemplo, a ferramenta de mineragdo mostra que os processos que tem um
percentual alto de atividades fora da area tem uma duracao mais elevada do que processos que

ocorrem em quase sua totalidade dentro da area. Isto pode ser considerado 6bvio, mas a
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ferramenta de mineragdo permite comprovar com dados numéricos e permite saber a magnitude
do impacto.

Outro aspecto muito relevante ¢ a demonstracao do percentual de retrabalho, pois
afeta de forma direta a eficiéncia de um processo, ja que aumenta muito o tempo de duragao de
um processo devido a repeticao de atividades que poderiam ter sido feitas de forma correta na

primeira vez.

3.2.4 Realizar Benchmarking

O Benchmarking visa buscar as melhores praticas que ocorrem no mercado
(organizagdes publicas e privadas de exceléncia ou lideres de mercado) e as novas tendéncias
de processos. Dessa forma, as mudancas que sao realizadas por meio deste modelo tornam-se
mais perenes. No caso especifico da Sefaz, as mudangas relacionas as atividades fins da
Secretaria sdo buscadas em outras Sefaz estaduais, enquanto que as atividades meio podem ser
buscadas em outras organizagdes publicas ou até mesmo no setor privado.

Essa etapa inclui as novas tendéncias e inovagdes nos servigos executados pelo
orgao, cultura da organizacao e melhorias e avango nas entregas dos servicos. Para analisar a
evolugdo do servigo pode ser utilizada a técnica de Roadmapping, que que parte do principio
de ser possivel a visualizagdo do futuro de um produto ou servico, a partir de um conjunto de
objetivos e estratégias. Essa evolugdo do servico ¢ uma ferramenta importante para que a
tomada de decisao seja baseada em dados na transformagao de processos.

A evolucdo do servigo deve conter informagdes tais como: objetivo do servigo,
estratégias do servigo, tendéncias de mercado, mudangas no servigo, base de recursos para

suportar os servigos e principais mudancas a serem realizadas.

3.2.5 Analise de Melhoria (Processos, Sistemas e Estruturas)

Sao analisados possiveis gargalos nos processos mapeados dentro da situagdo atual,
implantacdo de melhorias nos sistemas e capacidade e estrutura da organizagdo permitem a
mudanca para tornar o fluxo dos processos mais eficientes. Nessa etapa do diagnodstico devem
ser avaliados alguns pontos considerados cruciais em gestdo de processos

O primeiro deles ¢ a andlise de handoffs, pois nesse ponto a transferéncia de
responsabilidade de um projeto, acontece geralmente quando sei de um departamento para

outro. Nessa transicdo, pode haver perda de informagao, erros e atrasos. Seguindo, a analise
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das regras de negdcio que sdo diretrizes que a area estabelece para suas operagdes, processos €
tomada de decisdes em cenarios especificos. Outro ponto ¢ analise e controle de processos, pois
promove os controles de processos, garantindo sua seguranca e qualidade durante a
transformacao.

Continuando com os pontos chaves temos a analise de gargalos do processo, em
que a capacidade de processamento ¢ inferior a demanda. Quando isso ocorre, a ocorréncia de
erros aumenta, € o processos torna se lento e ineficiente. Proximo topico € a analise de sistemas
de informacdes, onde ¢ avaliada a funcionalidade e adequagao do sistema ao contexto dos novos
processos. Por fim, a andlise da estrutura organizacional, avalia a eficiéncia e flexibilidade da
estrutura, visto que isso pode impactar diretamente em tempo e recursos. Deve ser levado em
conta nessa analise a integracdo entre as areas e nivel de centralizagdo/descentralizagao do

orgao.

3.2.6 Consolidacao e Priorizacao dos Problemas

Aqui ¢ necessario fazer uma avaliagdo dos problemas levantados, para priorizar
aqueles que sdo mais importantes, utilizando uma correlagdo entre o esforco para resolvé-lo e
0 impacto que sua solucao geraria no contexto do processo.

Utilizando as técnicas de priorizacao de problemas, podemos direcionar esforgos e
recursos naquela situagdo que causa mais impacto na organizagdo. Por meio da determinagdo
das prioridades, a um controle mais amplo do gerenciamento de problemas e os pontos criticos
podem ser atacados com mais precisdo. Existem trés técnicas que podem ser usadas nesse
contexto como mostra Figura 8.

Figura 8. Técnica para a priorizagdo de problemas

Impacto x Urgéncia

Avalia o impacto de
um problema e sua
urgéncia, atribuindo

uma pontuagdo para
cada um.

O problema que
obtiver pontuagdo
mais alta é o
prioritario.

Prioridade do cliente

Considera a
perspectiva do cliente
para priorizar os
problemas.
Aqueles que causam
maior insatisfagdo ao
cliente sdo os
prioritarios.

Voto de consenso

Envolve a participagdo
de um grupo de
pessoas para priorizar
os problemas. Cada
membro do grupo
vota nos problemas
que considera
prioritarios.
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A escolha da técnica mais adequada deve levar em consideragdo o objetivo e a

estratégia da transformacao.

3.2.7 Priorizaciao de Melhorias

Essa etapa visa selecionar as melhorias que serdo implementadas, para que o
recurso seja usado de forma eficiente e as melhoras sejam desenvolvidas de forma ordenada.
Analisar as relagdes de precedéncia e relevancia dentre as melhorias identificadas, apresentar
uma sugestao de priorizacao das melhorias, ponderando pontos positivos e negativos de cada
uma, suportar a prioriza¢ao e definicao de prazo de implantagdo para cada melhoria assim como
recursos destinados e consolidar a decisao de priorizagdo de melhorias. Para realizar a
priorizacdo de melhorias ¢ importante considerar os fatores como risco, impacto, prazo, custo
e esforgo

As melhorias que possuem o menor esforco € o maior impacto devem ser as
selecionadas na priorizacdo. Cada melhoria identificada deve conter a avaliagcdes dos atributos
de impacto, esforco, risco, prazo e recursos para realizar a implanta¢cdo. Além disso, deve ser
estabelecido um cronograma com as entregas previstas.

A matriz esfor¢o impacto também ¢ muito utilizada para selecionar as melhorias,
pois ela avalia justamente os fatores esfor¢o impacto. Além disso ela possui uma visualizagdo

simples e de facil entendimento.

Figura 9. Matriz esfor¢o impacto

Esforgo

Impacto
Fonte: Rockconten(2013)
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3.3 Implantacio

3.3.1 Visao Geral

A implantagdo vem apds o diagndstico e geralmente se caracteriza por uma segunda
fase de entregas, visto que no diagnoéstico ja existem prototipos e simulacdes de solugdes para
os desafios encontrados. Essa fase visa garantir que o cendrio escolhido pelo patrocinador seja
implementado diante das alternativas, assim como as melhorias elencadas de acordo com a

matriz esfor¢o x impacto.

3.3.2 Solucodes

As solugdes podem ser classificadas em quatro categorias diferentes, de acordo com
a campo de atuacdo. A primeira delas ¢ a estrutura, que envolve aquisi¢oes, melhoria da
estrutura fisica, criagdo de novos departamentos, remanejamento de pessoal e material, entre
outros. O campo de tecnologia atua no desenvolvimento de sistemas e aplicagdes, aquisi¢cdes
de ferramentas tecnoldgicas e contratagdes de empresas especializadas. J4 a solug@o na area de
pessoas envolve processos como dimensionamento da forga de trabalho, aquisi¢des e
desligamento de pessoas, remanejamento de pessoal e treinamento e capacitagdo dos
colaboradores. Por fim, as solugdes podem ser focadas nos processos, em que sdo feitas

alteragcdes no fluxo de trabalho e normatizagdo sobre atribui¢cdes e competéncias.

3.3.3 Ritos Envolvidos

Alguns ritos precisam ser cumpridos, para que haja um maior controle sobre o que
ta acontecendo. Esses ritos auxiliam tanto no alinhamento como na comunica¢do interna ¢
externa dos envolvidos, incluido os stakeholders do processo. Um rito utilizado em quase todas
as transformagdes chama se ponto de controle, que sdo reunides periodicas (geralmente
semanais), onde ¢ verificado em que fase a transformacao estd, ou seja, o que ja foi entregue, o
que falta entregar e o cronograma para as proximas entregas.

Algumas transformacdes também requerem a participacao de atores externos, visto
que estes representam pontos de contatos que se encontram nos processos. No caso da
Secretaria da [Fazenda, muitas vezes ¢ necessario alinhar boas praticas e normas com outros

orgaos que compoe o Governo do Estado.
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Outro ponto crucial s3o as tecnologias que envolvem sistemas e aplicagdes, pois
nesse quesito ¢ necessario o auxilio do setor de Tecnologia da Informagdo. No entanto, devido
a alta demanda para o setor de TI, tais solugdes podem representar um gargalo no processo.
Entdo, as boas praticas recomendam que a maioria das solu¢des nao envolvam a area de TI e
que a propria equipe da transformagdo seja capaz de implementar as solugdes. Caso seja
imprescindivel uma solu¢ao de TI, h4 de haver uma deliberagdo da alta gestdo para que a

solucdo da transformacao seja priorizada diante das outras demandas.

3.3.4 Plano de Implantacio

Com a definicdo dos cenarios e ordem de prioridade das solucdes, ¢ elaborado o
plano de implantagdo. Esse plano descreve o andamento da implantacdo, as melhorias que ja
foram obtidas, entregas ja realizadas e quais agdes precisam ser tomadas para alcancar o
objetivo. Também, ¢ fundamental indicar a complexidade da melhoria, os responsaveis, as datas
de inicio e fim previstas e os riscos potenciais do plano.

As melhorias que sdo realizadas no plano de implantagdo podem ser quebradas em
produtos menores que se tornam mais gerenciaveis, conhecidos como Minimos Produtos
Viaveis (MVP). Tais produtos representam um “pedaco funcional” da entrega completa.

As entregas sdo classificadas de acordo com sua complexidade de implantacao,
numa escala de 1 a 3, em que 1 ¢ pouco complexo e 3 ¢ muito complexo. Essa categorizacao
tem um leve carater subjetivo e leva em conta a comparagdo com as outras agdes, a necessidade
de envolvimento de atores externos ao projeto, a necessidade de aprovagdo da Alta Gestdo, o

esfor¢o para realizar a a¢do e o custo incorrido.

3.3.5 Fluxo 7o Be

No fluxo To Be (fluxo desejado) o processo € desenhado e desenvolvido da maneira
que deveria funcionar, incluindo seu fluxograma e atores envolvidos nas etapas do processo. O
fluxo To Be pode pegar como referéncia o As Is (Fluxo atual), atualizando apenas os pontos de
ineficiéncia ou gargalos que sejam encontrados no processo atual.

No entanto, existem processos que ¢ necessario um desenvolvimento do zero de um
fluxo, principalmente quando ocorrem mudangas significativas no negécio. Como exemplo,
temos reestruturagdo organizacional, entrada em um novo mercado, nova forma de atender o

consumidor, entre outras. Nesses casos, os fluxos As Is tornam-se obsoletos e ndo servem de
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base para construcao dos fluxos To Be, que precisam ser novos e adaptados a nova realidade do

negocio.

3.3.6 Requisitos de Solu¢des e Prototipos

Com o fluxo To Be desenhado ¢ necessario fazer o levantamento de requisitos para
realizar a mudanga proposta, para que o analista tenha assertividade nas entregas. Esses
requisitos podem configurar regras de sistema a serem desenvolvidas, instrumentos normativos
a serem implementados, pois sdo a base para a construcao de prototipos.

Os prototipos sdo muito Uteis para testar a solugao proposta antes de coloca-la em
producdo. Dessa forma, ¢ possivel ter uma ideia mais precisa das funcionalidades com os testes

que sdo feitos na homologagdo do produto.

3.3.7 Treinamento e Padronizacio

ApoOs a entrada em producdo dos prototipos, sao necessarios treinamentos e
capacitacdo para que a equipe executora a assimile a mudanga no processo. O processo de
treinamento pode ocorrer de forma presencial ou virtual, dependendo do contetido e da
disponibilidade dos participantes. Um manual escrito também deve ser elaborado como fonte

de consultas e documentacdo do novo processo.

3.3.8 Entrega e Estabilizacio

Com a solucdo implantada, equipe treinada e divulgacdo realizada, deve ser
elaborado o relatério de entrega do projeto, documento onde sdo comprovadas as entregas
dentro das especificacdes acordadas incialmente. Além disso, uma reunido final com o
patrocinador deve ser realizada para que ele homologue a solugdo implantada.

Por fim, alguns encaminhamentos podem ficar pendentes mesmo apds a conclusao
do projeto de transformacdo. Dentro desse contexto, os analistas do escritorio de processos
devem acompanhar a area em que o processo foi modificado por meio de reunides periodicas.
Importante ressaltar, que nesse ultimo momento toda a responsabilidade pelo funcionamento

do processo ja foi transferida para os atores do processo.
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A fase de estabilizacdo tanto para acompanhar e medir os resultados da implantagao,
como para se ter mais tempo para implantar melhorias mais complexas ou que encontraram

empecilhos durante a implantacao.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Contexto

O Tesouro da Secretaria da Fazenda procurou o escritorio de processos da casa para
fazer um diagnéstico e implantar melhorias no processo da folha de pagamentos. A
problematica residia na necessidade do Tesouro, de forma recorrente e imprevisivel, recompor
o saldo remanescente da folha sem a possibilidade de identificar a Unidade Gestora inconforme.

O desafio era grande j& que a Secretaria era responsavel pelo pagamento da folha
do Estado do Ceara do Poder executivo que contém 73 unidades gestoras. As despesas dessa
natureza sao muito relevantes para o Estado, visto que a folha do Poder Executivo (16,4 bilhdes)
representava, em 2023, 45% do orcamento total do estado (36,4 bilhdes). (Lei Or¢camentaria
Anual, 2023). Além disso, os estados precisam cumprir uma determinagdo constitucional
prevista na Lei de Responsabilidade Fiscal (n°101/2000) que permite aos Estados gastar até
60% da Receita Corrente Liquida com pessoal, sendo 49% no poder executivo.

Em 2022, os valores de pendéncias a serem regularizadas alcangcaram 43 milhdes
em julho e 8 milhdes em dezembro. A Sefaz ndo possuia o valor total da folha, pois s recebia
a informacao da instituicdo bancaria no momento do pagamento. Além disso, a Seplag
centralizava a liberagdo dos pagamentos dos cheques saldrio com pouco controle e sem o
repasse de informagdes para a Sefaz. Ainda havia atrasos na liberacdo do relatério de vantagens
em descontos, ndo havendo tempo disponivel para a execucdo orcamentdria tempestiva e a
auséncia de normas na legislacdo que colocassem datas e prazos para serem seguidos pelas

unidades gestoras do estado.

4.2  Diagnostico do Estudo de Caso

4.2.1 Anailise SWOT

A analise SWOT ¢ responsavel pela avaliacao interna e externa do diagnostico dos
processos. Na avaliagdo interna avaliamos pontos fracos e fortes, enquanto na avaliagao externa
medimos riscos e oportunidades. Na visdo dos analistas de processos, os pontos fortes seriam a
competéncia técnica e habilidades da equipe do projeto, assim como orgamento para contratar
consultoria especializada. Os pontos fracos sao a burocracia do setor publico e o orgamento

limitado para investir na transformagao.
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No ambito externo, as oportunidades representam economia de dinheiro pelo
Tesouro da Sefaz e conformidades orcamentaria para outros 6rgdos do Estado. Ja as ameagas
podem ser a pouca participagdo da Sefaz no processo da Folha de pagamento e a necessidade
de integragao com outras Unidades Gestoras. Além disso, a agenda da alta cupula ¢ um
complicador no percurso do projeto e pode representar outra ameaca ao andamento da

transformagao.

4.2.2 Causas identificadas

O diagnéstico foi realizado para encontrar as principais causas dos problemas
identificados, assim como possiveis solugdes iniciais. A Figura 10 a seguir mostra as etapas do

fluxo do processo da folha de pagamentos e seus atores envolvidos.

Figura 10. Principais atividades e prazos
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Como ¢ possivel perceber no fluxo do processo, a Sefaz fica responséavel pela
ultima etapa da execugdo orcamentaria e financeira. Isso criou um desequilibrio entre papeis e
responsabilidades, ja que a Sefaz ¢ a responsavel para realizar o pagamento integral da folha e
s0O teria autonomia e atuagao no trecho final do processo. Além disso, a parte que cabia a Sefaz
era primordialmente operacional, causando prejuizo no fluxo de informagdes que chegavam a
parte final do processo.

Existem trés grupos de causas que se decompdem nos principais problemas. O
primeiro problema se refere a falta de integracao entre os sistemas, principalmente entre Sefaz
e Seplag. Essa falta de integracdo tira o controle da Sefaz sobre a diferenca entre os relatorios

que deram origem aos empenhos das UGs e os enviados pela Instituicdo bancaria para
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pagamento dos beneficidrios (Este segundo sempre maior que o primeiro). Isso ocorre,
principalmente, pelas inconformidades dos dados referentes a folha de salarios no dia do
pagamento.

A Secretaria da Fazenda utiliza o SIAFE (Sistema de Administragdo Financeira do
Estado), como ferramenta de operacionalizagdo de movimentagdes orgamentarias e financeiras
no Estado. Por meio dele, ¢ possivel fazer pagamentos, montar demonstracdes contabeis,
realizar conciliacdes bancarias entre outras funcionalidades. Feita essa breve introducao sobre
o sistema, a segunda causa veio da falta de controles especificos no SIAFE. Visto que ndo havia
controles especificos para identificacdo da Unidade Gestora que ndo realizou a execu¢do da
Folha de Pagamentos em Conformidade. Além disso O SIAFE ndo possuia uma capacidade
critica para impedir falhas no preenchimento das informacdes de empenho, liquidagdo e
pagamento.

O terceiro desafio se consistia na falta de normatizacdo em relagdo a procedimentos
e prazos relacionadas a folha de pagamentos. Diante disso, os pagamentos eram feitos fora da
data estipulada para desembolso e ocorriam atrasos recorrentes na consolidacdo das
informacdes relacionadas ao relatorio de vantagens e descontos.

Importante destacar que essas causas formam uma problematica complexa com
varias solucdes que poderiam melhorar o processo da folha de pagamentos. Entre estes, esta
dissertag@o vai mostrar os valores monetarios retidos para cobrirem saldos discrepantes da folha
antes e apds a implantacdo das melhorias.

Os dados disponiveis, mencionados anteriormente, mostram que no més de julho
de 2022, o valor acumulado para regularizar a conta cheque salario chegou a 43 milhdes de
reais e terminou o ano com quase 8 milhdes de reais. No ano de 2023 foram movimentados 31
milhdes de reais para essa conta, visando cobrir futuras faltas de saldo nos dias de pagamento.
Dessa forma, o Tesouro fica impedido de investir esse montante sob pena de ndo conseguir
equalizar o pagamento da folha de pessoal e ainda ndo gera valor em aplicagdes financeiras. O
custo de oportunidade de rentabilizar esse montante totaliza 320 mil reais por més.

Diante desses fatos, existe uma oportunidade de melhoria na reducao dos valores
que ficam parados nos cofres do Tesouro para cobrir a Folha de Pessoal. Importante ressaltar
que caso seja possivel minimizar ou anular esse montante estagnado, o valor perdido com a
rentabilizagdo do capital seria menor e, consequentemente, geraria valor financeiro para a

Secretaria.
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O Canvas do projeto como ja foi especificado em tdpico especifico € responsavel

pelo resumo dos pontos mais importantes do projeto 8. O Canvas dessa transformacao de

projetos ficou da seguinte forma, como mostra a Figura 11.

JUSTIFICATIVA -
OBJETIVOS ﬁlﬁ?

Justificativa: O Trabalho de Diagnostico,
Redesenho e Prototipagao do Processo de
Folha de Pagamento requer implementagéo
das melhorias priorizadas para adequar o
nivel de conformidade e aumentar a
eficiéncia do processo.

Objetivo: Implantar as solugdes
priorizadas e padronizar o processo em
termos de conformidade e eficiéncia.

Controles mapeados implantados no
Siafe.

Treinamento aos atores da operagdo, no
processo redefinido.

Manual do processo redefinido, com
atualizacdo de prazos, procedimentos e
responsabilidades.

Documentos de Normatizagao.

Divulgacao de alteracoes.

4.2.4 Benchmarking

Figura 11. Canvas do projeto

EQUIPE

Patrocinador
Lider da Iniciativa:

Equipe da
Iniciativa

267
77

Falta de priorizagdo da
iniciativa pela Seplag,

gerando atraso na

implantagdo da solugdo

Nao-disponibiliza¢do

de

documentos pela Seplag,

gerando baixa
transparéncia para a
Sefaz

Falta de disponibilidade

dos tomadores de
decisdo da Sefaz

Implantagdo de 3 controles financeiros no
processo de Folha de pagamentos;

Aumento da previsibilidade das datas de
divulgacao dos relatoérios consolidados da Folha
pela Seplag, tornando mais sustentavel o
cronograma de pagamentos;

Reduzir em 30% a incidéncia de atividades

manuais no Processo,

LINHADO

TEMPO Beo
Estimativa de

prazo total: 13
semanas

Implantacéo:
31/07

Operacdo
assistida
(Treinamento e
padronizag@o):

31/08

Estimativa da R$
164.808,00

Foram feitos dois benchmarks com as Secretarias de Alagoas e Piaui consideradas

referéncia, especialmente, na utilizagdo do sistema Siafe, nos controles financeiros e no acesso

as informagoes da Folha.
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Tabela 1.Benchamarking

Funcionalidades Alagoas Piaui
Utilizacao do Siafe > Alagoas utiliza o > No Piaui eles possuem
modulo de Folha de dois sistemas de folha de

Pagamento do SIAFE até o
nivel de liquidacao, integrado
com a Seplag para fins
contabeis. O pagamento ocorre
fora do SIAFE

> O pré-empenho ¢é
realizado automaticamente
pelo SIAFE, sendo necessario
apenas que as UGs realizem a
conferéncia das informacoes;
> Possui a visualizagdo
das UGs que realizaram o
empenho

pagamento, o SITAPE-FOLHA,
que ¢ utilizado para o pagamento
da folha de servidores e o SIAPE
PPF, que ¢ utilizado para o
pagamento de pessoas fisicas,
mas que ndo se encaixam dentro
do pagamento de folha.

> O pagamento da Folha
ocorre 100% por meio do SIAFE,
ele ¢ integrado com os demais
sistemas de folha e realiza a
geragao automatica de todas PDs
e Obs.

Controles financeiros

> O pagamento ¢ feito de
forma centralizada pelo
Tesouro:

> O Tesouro realiza o
pagamento da folha, de forma
antecipada, e as UGs vao se
regularizando. O controle disso
ocorre via conta contabil
"despesas a regularizar. Esse
saldo ¢ abatido somente
quando a UG realizar a OB de
regularizagao.

> No sistema SIAPE-
FOLHA ha a separagdo em 3
UGs pagadoras: FUNSAUDE,
TESOURO e FUNPREV

> Dentro de cada uma
dessas UGs existe o controle, por
meio das OBs e PDs que foram
geradas no SIAFE.

Acesso as
informagdes da Folha

> SEPLAG disponibiliza
para Sefaz os relatorios que
constam os montantes totais e
segregados por secretaria, de
forma antecipada as datas de
pagamento

> Os dados de folha ja
constam automaticamente no
sistema pelo fato do SIAFE ser
100% integrado e automatizado
com os sistemas de Folha
utilizados pelos 6rgdos do estado.

Como principal destaque pelo estudo comparativo da atuagdo das outras unidades

da federagdo tem-se a demonstracao de que o processo de Folha de Pagamento ocorre de forma

integrada e unificada ao orcamento e automatizado via Sistema Integrado de Planejamento e

Administragdo Financeira — SIAFE, principalmente nas etapas de empenho e liquidagdo da

despesa.
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4.2.5 Solucoes iniciais

Depois das causas identificadas, o diagnostico visa encontrar possiveis solucdes
para os desafios encontrados no processo de pagamento da folha. Diante das solugdes viaveis
levantadas em um processo de brainstorming realizado pela equipe do escritorio de processo
conjuntamente com a equipe do tesouro da Sefaz, foram encontraram quatro solugdes que
resolveriam a maior parte dos problemas por meio da técnica de Pareto. A primeira solugao
refere-se ao aprimoramento da governanga do processo de execucdo da Folha, que visava
integrar o alinhamento entre as equipes técnicas da Seplag e Sefaz, no tocante a viabilidade de
integracdo entre os sistemas orcamentarias ¢ SIAFE e o envio de informacdes da folha para a
Sefaz (Resumo de Vantagens e Descontos e layout de pagamentos bancarios).

A préxima solugao envolve automagdo de atividades, com a geracao automatica de
programacdes de desembolso (PD) de retencdo no SIAFE. Essa solugdo entrega a formulagao
de regras de negodcio dentro do sistema para ampliar as funcionalidades e criar o agendamento
genérico.

A terceira possibilidade envolve o sistema SIAFE onde serdo criadas e
aperfeicoadas as regras do sistema em relacdo a Folha. Esta solu¢do entrega protétipos dos
controles a serem implantados, com objetivo de evitar erros devido ao excesso de
preenchimento manual que existe atualmente dentro do sistema.

Outra solugdo viavel, incialmente, seria a padronizagdo e normatizacao do processo
da Folha. A solugdo entregaria a elaboragdo de manual para os procedimentos de execugdo de
despesa de pessoal no SIAFE, e minutas para alteracao no Decreto de Competéncia da Sefaz e

elaboragdo de normas para o processo de Gestdo da Folha de Pagamentos.

4.3 Implantacido das melhorias

Na implantacdo as solugdes propostas foram implementadas para alcancar
melhorias no processo, tornando—o mais eficiente e adaptavel a realidade apresentada em
questdo. Diante disso, as solu¢des iniciais foram desmembradas em a¢des mais detalhadas para
que seja possivel fazer comparagdes entre o antes e o depois da transformacao dos processos.

A ideia inicial era uma integragao entre os sistemas das Secretaria da Fazenda com
a Seplag, mas ndo houve priorizacdo por parte da segunda que inviabilizou alguns ganhos de

curto ¢ médio prazo. Logo, o foco foi direcionado para solugdes que traziam ganhos
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estruturantes, porém fossem majoritariamente dependentes da Sefaz, que impactassem em
conformidade e produtividade.

A primeira solu¢ao como ja foi mencionada seria o “aprimoramento da governanga
do processo de execugdo da Folha”. Nesse item, foram concluidas 100% das entregas previstas
que trouxeram transparéncia de forma tempestiva para a folha, assim como acesso ao resumo
de Vantagens e Descontos agrupados por UG. Tais relatorios foram idealizados pela Sefaz, com
as informacgoes vindas da Seplag.

Na segunda solucdo de “automagao de atividades”, a tarefa realizada foi a geragao
automaticas de PDs de retengdo da Folha que foi 100% concluida pela propria equipe do
Tesouro com o auxilio do Escritério de Processos. Essa solu¢do envolve configuragdes no
sistema SIAFE, que permite alguns bloqueios e alteracdes nos codigos de funcionalidades
dentro do sistema.

Na terceira solugdo de “padronizagdo e normatiza¢cdo do processo da Folha”, foram
realizadas cinco atividades. Nesse contexto quatro delas foram concluidas 100% e uma ficou
em apenas 80%. As concluidas em sua plenitude foram a criagdo de um manual de
procedimentos das atividades da Folha no SIAFE, um treinamento na modalidade a distancia
para os executores do novo processo, a inser¢do do assunto Folha na Instru¢do Normativa n°
(88/2023) de fechamento mensal — UG e novas atividades para conformidade da folha foram
inseridas como atribuicao da equipe do Tesouro dentro do Decreto de Competéncias da Sefaz.

A tinica atividade que nao conseguiu ser finalizada foi a Instrugdo Normativa dos
prazos que definiria os prazos para o pagamento da Folha. A atividade nao foi concluida por
alguns fatores dentre eles, a falta de articulacdo politica entre Sefaz e UGs, pois a norma traria
obrigacdes para outros Orgdos determinadas pela Sefaz. Isso traria uma certa sensagdo de
ingeréncia nas outras Unidades Gestoras. Além disso, a indisponibilidade das agendas da alta
cupula travavam algumas pautas que seriam incluidas ou excluidas do texto da Instrucao
Normativa, para adequd-la as necessidades sem criar indisposicdo com outros atores
envolvidos.

Na tultima solugdo de “criacdo de controles financeiros para Folha” foi
desmembrada em trés solugdes, mas apenas uma delas foi implementada em sua completude.
Esta foi o impedimento de empenho de despesas em naturezas inadequadas, ja que muitos
gestores recebiam verbas para determinados gastos e acabavam utilizando esse montante para
cobrir despesas de outras naturezas. Com esse bloqueio, o destino do dinheiro tornou-se

vinculante a natureza de despesa a qual estava destinado.
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As Tabelas 12 e 13 abaixo, mostram um 5W2H adaptado para a realidade do
projeto. Nelas sdo descritas quais sdo as solugdes, os prazos, as entregas, a complexidade e os
responsaveis. Desta forma ha um controle no plano de implementacao, para que todas as agdes

estejam comtempladas no cronograma de entregas.

Figura 12. Solugdes
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As outras duas solugdes deixaram de ser concluidas, pois s6 poderiam ser
totalmente implementadas apds a Instru¢do Normativa dos prazos. Faz sentindo, pois, as
atividades seriam impedimento de pagamento de alguns tipos de retengdo da Folha fora da data
estipulada e a restri¢ao atribuida ao Poder Executivo de no ultimo dia do més s6 executar

pagamento relacionados a Folha.
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5 RESULTADOS

Os resultados apresentardo os ganhos qualitativos e quantitativos que a
transformagdo gerou no funcionamento do processo e na sua eficiéncia. Como visto na secgao
a maioria das solucdes propostas dependiam somente da Sefaz e a maioria delas foram 100%
cumpridas, evidenciando um bom planejamento e uma analise criteriosa da viabilidade de
implementa-las.

O primeiro resultado foi o aprimoramento da governanga do processo de execugao
da Folha, pois a partir dos relatérios, mostrados nas Figuras 14 e 15, foi permitido a extracao

de informagdes que tivessem inconsisténcias.

Figura 14. Relatorio de Vantagens e Descontos Consolidado

R$4.140,50 D 8 223 N0

RGPS

58 650 INSS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
58 612 IMPOSTO DEREND R$5.937,30 8 223 N RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATVO
58 612 IMPOSTO DE REND R$246552 0 8 223 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
S8 26511 FASSEC R$454,020 8 223 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATvVO
80 650 INSS R$9.260,67 0 8 2023 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
80 11431 BANCO CAIKA R$330,750 8 223 N0 ATV ATVOCIVIL ATVO
80 11411 BANCO BRADESCO /A R$8.580,08 0 8 23 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 627 ASSOC SERV 1 RSU7,8D 8 2023 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
8 820 DESCONTO PREVIDENCIA R$18617230 8 223 N0 ATVCVL  ATIVOCIVIL ATVO
80 ‘55141 ASSEINFRA - UNIODONTO RS465,44 D 8 2023 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 26511 FASSEC RS870,74 0 8 23N RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
80 77111 PREVDENT R$88220 8 223 N0 ATVCVL  ATIVOCIVIL ATIVO
80 612 IMPOSTO DE REND R$24.880,67 0 8 2023 N0 ATVCVL ATIVOCIVIL ATIVO
80 612 IMPOSTO DEREND R$13232110 3 223 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATVO
80 26511 FASSEC R$3.868,81 D 8 223 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 617 PENSAOQ AUMENT R$1.86392 0 8 223 N0 ATVOVL ATIVOCIVIL ATIVO
80 637 SINSECE MOVA SE R§532410 8 283N ATVOVL ATIVOCIVIL ATIVO
80 55231 ASSEINFRA - PLAZA R$54,700 8 2023 N0 ATVOVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 812 ASSOC DOS ADVOGADOS PUBLICO DO CEA RS64,81 D 8 223 N0 ATVCVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 2806 INSS 13A2 R$196,48 D 8 283 N0 RGPS 'REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
80 629 VALE TRANSPORTE RST2130 8 2023 N0 ATVEVL ATIVO CIVIL ATIVO
80 62241 BRADESCO PREVIDENCIA R$3193 0 8 2023 N0 ATVOVL ATV CIVIL ATIVO
80 789 IPREDE R$200D 8 28 N0 ATVOVL ATIVOCIVIL ATIVO
80 26601 BANCO DO BRASIL R$356,210 3 223 N0 ATVCVL  ATIVOCIVIL ATVO
100 26511 FASSEC R$1107,21 0 8 223N ATVOVL ATIVOCIVIL ATIVO
100 612 IMPOSTO DE REND R$10.656,54 D 8 2023 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
100 612 IMPOSTO DEREND R$183,579,720 8 2023 N0 AVOVL ATV CIVIL ATVO
100 26511 FASSEC R$856,17 D 8 223 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
100 629 VALE TRANSPORTE R$55,8 0. 8 2023 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
100 820 DESCONTO PREVIDENCIA R$1.340,570 8 223 N0 ATV ATIVOCIVIL ATVO
100 26601 BANCO DO BRASIL R9386,22 0 8 23 N0 ATVEVL ATIVOCIVIL ATIVO
100 776 RESSARCIMENTO PARA O INSS R$196,89 0 8 223 N0 RGPS REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO
100 629 VALE TRANSPORTE R$138,190 8 223 N0 ATVCVL ATIVO CIVIL ATIVO
100 2806 INSS 13A2 R$3849 0 8 223 N0 RGPS, REG GERAL PREV SOCIAL ATIVO

Figura /5.Analise de dados de Pagamento da Folha

\ Unidade Gestor: ~ Valor Pago ~ Vantagens e Desconto - I Condigdo
080001 - SEINFRA RS 305.460,89 RS 309.928,41

|080301 - DETRAN R$4.519.177,52 R$4.157.793,08

081401 - SOP R$2.507.221,49 r$ 3.275.115,24 [
|100001 - sSPDS R$ 910.279,26 R$ 910.284,69

100617 - FDS AESP R$5.614,52 SOMA COM AESP

|101021 - pcce R$30.991.299,97 R$31.229.084,64

101031 - PMCE R$ 103.065.513,71 R$ 104.866.184,59

|101041 - cBMCE R$ 12.451.850,90 R$12.642.571,24

101071 - PEFOCE R$4.824.388,25 R$4.879.618,63

|101081 - AESP/CE R$411.926,73 R$417.610,18

101091 - sUPESP R$ 93.748,57 R$93.748,57

|130001 - PGE RS 2.946.803,08 R$4.071.833,57 [ |
|130101 - ARCE R$ 836.615,09 R$ 836.615,09

|130201 - FUNPECEPGE R$1.168.051,45 SOMA COM PGE

170001 - cEE R$410.466,83 R$ 210.464,60

|180001 - saP R$ 19.126.520,05 R$19.133.442,43
1190001 - SEFAZ R$ 22.651.831,55 R$ 23.352.588,81

|190401 - Jucec RS 254.602,63 RS 259.636,80

191011 - ENCARGOS R$ 765.337,51 R$ 765.337,51

|210001 - sDA R$1.136.795,43 R$ 1.150.758,72

210101 - EMATERCE R$3.849.332,35 R$3.092.166,67

|210301 - IDACE RS 446.434,04 R$449.143,64

211101 - ADAGRI R$916.536,88 R$ 916.536,88
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Por meio desses relatorios, em agosto de 2023 foi iniciado um processo de andlise
de dados para indicar as inconsisténcias no pagamento da Folha. A partir dessa analise foram
constatados mais de 25 milhdes de reais que ndo foram pagos pela UG 460501.

A segunda implantagdo gerou a PD de retencdao automatica da folha no SIAFE. A
regra criada ja estd sendo utilizada em 9 Unidades gestoras com cerca 350 rotinas automaticas
com a inten¢do de reduzir bastante o elevado nimero de atividades manuais que existiam no
processo. No inicio do projeto, eram geradas manualmente cerca de 1400 PD’s de retengao da
Folha por més. Com a conclusdo da implantagao das regras em todas as UG’s, a expectativa ¢
de uma redugdo de até 90% das atividades manuais, mantendo se apenas com 140 PD’s
manuais.

Continuando com as melhorias de funcionalidade dentro do sistema, outro resultado
alcancado foi a criacdo e aperfeicoamento de controles financeiros para a Folha no SIAFE. A
primeira regra que ja estd em producao ¢ a regra de compatibilidade que impede o empenho de
despesas em naturezas inadequadas. Enquanto as regras de bloqueio de funcionalidade como,
impedimento de pagamentos de alguns tipos de retengdo fora da data estipulada e limitar o
ultimo dia do més apenas a pagamento relacionados a Folha aguardam Instru¢do Normativa
para serem colocados em produgao.

Na padronizag¢do e normatizacao dos processos, foi elaborado o manual do processo
para servir de guia aos usuarios do Sistema SIAFE na realizacdo de execugdes orcamentarias e
financeiras da Folha de |Pagamentos. Além disso, foi sugerida uma Instrugao Normativa de
Fechamento Mensal da UG que teria como teor, o seguinte: Art. 1°. “A presente Instrucao
Normativa vem disciplinar o encerramento mensal de execu¢do orgamentaria, financeira,
orgamentaria e contabil, estabelecendo os prazos-limite para a realizacdo de procedimentos e
definindo as providéncias que serdo tomadas em cada caso”. O Paragrafo Unico acrescentaria
que todos os o0rgaos da administracao Direta e Indireta do Poder Executivo estdo obrigados ao
cumprimento desta Instru¢do Normativa. No entanto, essa norma nao chegou a ser publicada
para falta de acordo e consenso entre as partes interessadas envolvidas na situagao.

E importante distinguir as caracteristicas dos ganhos em quantitativos e
qualitativos, pois possuem caracteristicas diferentes e formas de afericdo diferente. Para

sintetizar os ganhos acima em qualitativos e quantitativos veja a Figura 16 abaixo.
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Figura 16.Tipos de Melhoria

Quantitativo Qualitativo
Aprimoramento da governanca do > 2 acessos ao Folha Prod (sistema dafolha »  Ciéneia e conferdncia,  com
processo de execucio da Folha da Seplag) antecedéncia, de walor a ser
= 1 modelo de andlize para o Relatorio de desembolsado no  dia  do

Vantagens e Descontos pagamento da folha

» Programagio financeira prévia
evitando recursos a mais ou a
menos na conta do cheque-salano

» Rastreio de inconformidades e
respectivos responsaveis

»  Regularizagio das UGs que ndo
empenharam de forma cormeta

Automatizacio de atividades - »  20% de automagio no preenchimento da

Geracio automitica de getacio de PD de retencdo

PI¥s de retencio » 30% de aumento na produtividade do
processo

# B Unidades Gestoras com geragio
automatica de PDs de Retengdo
» 350 PDs de PRetengio geradas

automaticamente
Criacdo e aperfeicoamento de » 3 novoscontrolesfinanceiros ~  Redugiio de fragilidades do
controles financeiros para Folha processo e ocomréncia de
no SIAFE pagamentos indevidos a partir de

controlez no sistema

Padronizacio e Normatizacio do - 4 novas atribuigdes para o Decreto de - Manualizagio das atividades

processo de Folha Competéncias realizadas ne SIAFE
- 3 novos prazos definidos para fluxo: - Atribuicdo assertiva da
Pagamento do bruto, Pagamento das conferéncia de conformidade da
retencdes e Envio de documentages de folha
fechamento mensal - Envio de documentagdo
comprobatoria para fechamento
da folha
- Definigdo de prazos relacionados
a folha

Agora vamos ao ultimo resultado. O diagnodstico mostrou que no més de julho de
2022, o valor acumulado para regularizar a conta cheque salario chegou a 43 milhdes de reais
e terminou o ano com quase 8 milhdes de reais. No ano de 2023 foram movimentados 31
milhdes de reais para essa conta, visando cobrir futuras faltas de saldo nos dias de pagamento.

Apos a implantacdo, o resultado foi coletado a partir do més de setembro do ano de
2023. Na Tabela 2, por exemplo foi destacada dois saldos de despesas extraorcamentarias, ou
seja, saldos para cobrir despesas que ndo estavam previstas no or¢gamento. No caso analisado

sdo as despesas para cobrir o passivo descoberto da Folha de Pagamentos.
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Tabela 2. Compensagdo 2023

Data Tipo de Documento Valor Saldo
31/08/2023 OB Extra- R$ 19.000.000,00 RS 26.827.823,99
orcamentdria
30/09/2023 Nota de Sistema R$ 8.161.235,59 RS$ RS 8.161.235,59

A linha de cima representa o més de agosto, onde havia um saldo inicial de 19
milhdes para cobrir esse descompasso da Folha. No entanto, o valor ndo foi suficiente, visto
que foi necessario suplementar esse valor em quase oito milhdes para equilibrar esse gasto
extraorcamentario.

Por outro lado ja foi vista uma melhoria no més de setembro de 2023 (linha 3 em
amarelo) onde foi reservado o valor de 8.161.235,59 para esse passivo descoberto e esse foi o
valor justamente encontrado pelo Tesouro ao fim do més. Tal situagdo conduz ha duas
diferencas significativas. A primeira delas ¢ o tamanho do montante do valor congelado que foi
consideravelmente menor. A segunda razao ¢ a previsibilidade do valor que deve ser destinado

a essa despesa, tornando o planejamento de desembolso mais preciso.

Tabela 3. Compensacgdo 2024

Tipo de Documento Valor Saldo
31/01/2024 OB Extra- R$ 56.530,58 R$ 56.530,58
orcamentaria
29/02/2024 OB Extra- R$ 7.000.000,00 R$ 7.000.000,00
orcamentaria
31/03/2024 OB Extra- R$ 7.204.958,72 R$ 7.204.958,72
orcamentaria

A Tabela 3 mostra que a tendéncia foi mantida nos meses janeiro, fevereiro e
marg¢o de 2024 (linhas em amarelo), visto que o valor foi bem menor do que vinha sendo antes
da transformacao e ele foi preciso assim como o de setembro de 2023. Um ganho qualitativo
que foi muito importante para essa reducdo quantitativa, foi a identificacdo das UGs
inconformes. A Sefaz pode entrar em contato com a contabilidade destes Orgdos e tragar

estratégias mais assertivas em conjunto com estes para que o problema ndo volte acontecer.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve a inciativa de mostrar um estudo de caso no Tesouro Estadual, onde
foi implementado um projeto para tornar o processo da Folha de Pagamentos mais eficiente.
Pela importancia dos valores envolvidos na transformagao, torna-se importante encontrar meios
e solucdes para mitigar ou resolver a problematica, visto que ¢ um desfio que impacta todo o
Poder Executivo

O estudo de caso mostrou como a transformacao de processos pode ser muito 1til
para a Administragdao Publica, de modo a trazer eficiéncia e oferta de servigos de qualidade. A
relevancia do Processo de Pagamento da Folha ¢ muito alta, pois envolve todo o Poder
Executivo do Estado e todos os servidores publicos estaduais.

Os resultados apods a transformacao evidenciam a mudanca dentro de um cendrio
que envolviam varios atores e variaveis. O resultado trazido foi satisfatério, no entanto ainda
ndo foi pleno, visto que para atingir 100% dos resultados pretendidos hd um longo caminho a
percorrer.

Nesse primeiro momento ja houve uma necessidade menor de bloqueio de capital
para despesas imprevistas da Folha, visto que em julho de 2022 o tesouro precisou reservar
cerca de 43 milhdes para esses gastos, enquanto em setembro de 2023 s6 foi necessario pouco
mais de 8 milhdes. Por meio dessa mudanca, o custo de oportunidade de rentabilizar esse
montante, que era de 320 mil, € reduzido em até 82% (8/45).

Além disso, atualmente a possibilidade de identificar quais UGs estao inconformes
e qual a inconformidade que elas estdo apresentando. Com os valores revelados, torna-se
possivel a estimativa do montante que precisa ser resguardado mais preciso e dentro da
realidade.

Como encaminhamento para alcancar todos os resultados pretendidos, podemos
citar a conclusdo da elaboracao da Instru¢ao Normativa dos prazos, para que as UGs sejam
estimuladas a conformidade na execucdo orcamentdria. Como a Sefaz agora possui a
informacgao de quais UGs ndo sdo conformes, as agdes corretivas ficariam mais direcionadas
para as que estao fora do padrao.

A busca pela automacdo das PDs de Retencdo em 100% das UGs ndo pode ser
cessada, com a finalidade de desburocratizar a execu¢do de pagamentos a mitigar erros e
fraudes que possam vir a ocorrer nesses processos. Por fim, ¢ interessante que em um futuro
proximo Sefaz e Seplag possam integrar seus sistemas, para que haja mais coordenagao e

integracao no processo de pagamento da Folha e de outras despesas.
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