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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo investigar a gestdo dos custos das entregas na
administracdo publica federal por meio de um modelo de centro de custos, assim, esta
pesquisa visa viabilizar o processo de tomada de decisdo para unidades do executivo federal,
podendo ser ampliado a outros setores na economia. No aspecto metodoldgico a pesquisa se
classifica quanto aos objetivos como descritiva, quanto aos procedimentos em documental,
quanto ao problema de pesquisa como qualitativa e quantitativa e por fim o método como
estudo de caso por meio de uma modelo matematico desenvolvido e aplicado para o devido
fim. Os achados evidenciaram que o método de custeio, tendo como base o regime de
competéncia, devera ser aplicado na fase de planejamento e/ou execucdo do or¢camento. No
entanto, o instrumento de avaliagdo apresenta um nivel mais detalhado de informagé&o, por
expressar a alocacgao dos custos diretos e indiretos por unidades organizacionais, a definicao
da produgdo de bens ou servicos e por fim na complexidade da entrega, que foi definida como
sendo a proxy do esforco, 0 que torna 0 método mais recomendado para apurar 0s custos
individuais de cada entrega dado conhecimento da produtividade da equipe envolvida.

Palavras-chave: custos, setor publico, producéo, produtividade.

ABSTRACT

This article aims to investigate the management of delivery costs in the federal public
administration through a cost center model sectors in the economy. In the methodological
aspect, the research is classified as to the objectives as descriptive, as to the procedures in
documentary, as to the research problem as qualitative and quantitative and finally the method
as a case study through a mathematical model developed and applied for the due purpose.
The findings showed that the costing method, based on the accrual basis, should be applied
in the planning and/or budget execution phase. However, the evaluation instrument presents
a more detailed level of information, as it expresses the allocation of direct and indirect costs
by organizational units, the definition of the production of goods or services and, finally, the
complexity of delivery, which was defined as the effort proxy, which makes it the most
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recommended method to calculate the individual costs of each delivery given the knowledge
of the productivity of the team involved.

Keywords: costs, public sector, production, productivity.

1 INTRODUCAO

Na engenharia econémica e na propria contabilidade de custos, diversas mudancas
foram promovidas nos ultimos anos, tanto no &mbito privado quanto no setor publico, no qual
se destaca a utilizagdo de mecanismos e préaticas aplicados ao setor privado como eficiéncia,
eficécia, efetividade e por fim, a transparéncia. Assim, constata-se a implementacdo das
ferramentas de controle do setor privado na administracdo publica, no qual, s6 se tornou
possivel em funcdo da New Public Management (NPM). Neste contexto, a importancia
guanto ao conhecimento dos custos da producéo torna-se imprescindivel, pois, um sistema de
custos representa um método, que tem como objetivo capturar dados em diversos pontos de
uma organizacéo, processa-los e com base nisso produzir informaces a fim de avaliacéo de
entregas e tomada de deciséo (FOX, 2001; LAW, 2008; SERRANO, et al, 2021).

Contudo, as informagdes produzidas por um sistema de custos devem ter utilidade e
beneficiar toda a instituicdo, o qual, os métodos cientificos que definirdo o custeio deverdo
ter como finalidade a forma como os custos serdo alocados aos produtos, servicos e atividades
desenvolvidas. Assim sendo, constata-se uma certa fragilidade na escolha do modelo de
custeio aplicado ao setor publico, considerando que, quase todos os métodos, possuem
alguma limitacéo legal (HANSEN, MOWEN, 2001; FOX, 2001; HEINRING, 2007; LUQUE
et al, 2008)

A limitacdo legal diz respeito a indicacdo do metodo de apuragdo dos custos para o
setor privado, fato que ndo ocorre no setor publico, no qual, s6 existe 0 mandamento legal
para apurar custos, por meio da norma brasileira de contabilidade aplicada ao setor publico
recentemente aprovada e denominada de Normas Brasileiras de Contabilidade - NBCT 34.
Tal norma pretende estabelecer diretrizes e padrdes a serem observados na implementacao
do sistema de custos, trata de critérios para geracdo da informacdo, como instrumento de
governanca publica e desta forma, apontar para o importante papel do gestor na adocéo efetiva
de modelos de gerenciamento de custos (LATHAM, BORGOGNI, PETITTA, 2008). Nessa
perspectiva, Machado et al (2010) inferem que mesmo com a legislagdo apontando a
obrigatoriedade da utilizacdo das informacgdes de custos, os gestores publicos tomam decisdes
diarias sem utiliza-las e que a pratica tem mostrado que as instituicGes que adotaram sistemas
de custos ndo o fizeram de forma estruturada conceitualmente, ndo obtendo resultados mais

positivos na gestdo administrativa e financeira destas instituicoes.
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Diante da exigéncia legal e da liberdade de escolha do método de custeio, tal escolha
deve ser pautada na busca pela eficiéncia, no qual, depara-se diante do seguinte problema:
Qual modelo cientifico para analisar um centro de custos podera contribuir para o processo
de tomada de decisdo no poder executivo federal, ndo implicando na confusdo recorrente
entre custos e gastos, dado que nao existe consenso em 6rgdos quanto a um modelo eficiente
e eficaz para o devido propdsito, que possa por fim precificar o custo unitario de cada macro
entrega e assim corroborar na compreensdo da produtividade (SERRANO et al, 2018;
SILVEIRA et al, 2021).

Portanto, o objetivo desta pesquisa é contribuir com a apresentacdo de um método
cientifico de custos para o processo de tomada de decisdo, levantando o real valor de um
macro entrega. Por outro lado, o estudo contribuira para a formacdo de um arcabouco de
informacdes sobre a contribuicdo do método aplicado a administracao publica. Para alcancar
0 objetivo proposto, o artigo esta dividido, além desta Introducdo, em cinco sec¢des: a se¢do
2 discorre sobre a literatura para compreender a l6gica da produtividade em fungdo dos
custos; a secdo 3 revisa a metodologia; a secdo 4 expde e discute os resultados das

decomposicdes empreendidas; por fim, a secdo 5 que compreende as consideragdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Os modelos e métodos cientificos sdo utilizados na formagdo do conhecimento, tal
como, no desenvolvimento de uma ferramenta para monitoramento dos custos e do
desempenho da produtividade de uma organizagdo, que podem ser observados em uma
perspectiva de sistemas input-output. Assim, estudiosos investigam as entradas que
transformam determinados parametros em saida. Sistemas de entrada-saida geralmente geram
dados numéricos que podem ser descritos em termos de declaragdes matematicas (DYM,
IVEY, STEWART,1980).

Assim sendo, estudar os custos da gestdo da producéo esta relacionado a aumentar a
eficiéncia da atuacdo de uma organizacdo. Quanto mais adequado for o nimero de capital
humano qualificado para geracdo de uma determinada entrega, melhor pode ser a relagdo de
custo-beneficio, pois, os gastos com pessoal sdo extremamente relevantes para uma
organizacdo. A adequada gestdo dessas despesas € uma relevante iniciativa no sentido de uma
atuacdo mais expressiva. Neste interim, uma analise sobre o espago fiscal tanto do lado da
receita quanto do lado da despesa demonstrou que mudancas estruturais sdo necessarias
quanto a composicao dos gastos do Estado e ao controle do orcamento. Essas mudancas estao

relacionadas a requisitos politicos, uma vez que a deciséo por alocacéo de recursos é feita em
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uma arena representativa (PRIOR, VERGES, VILARDELL, 1993; LAW, 2008; SERRANO
etal., 2021).

Contudo, existe a necessidade de que a gestdo da producdo seja mais expressiva, ou
seja, mais eficiente e desta forma possa garantir a qualidade de seus gastos, evitando
desperdicios, de maneira que, o foco seja determinar de que forma a eficiéncia pode
influenciar e melhorar o gasto em uma instituicdo publica e, servir de alternativa para
possibilidades de melhoria na gestéo fiscal. No caso do Estado Brasileiro, infere-se que ele
gasta mal e ndo sabe se seus gastos repercutem em efetivas melhoras sociais (PEREIRA,
1996; SERRANO, FERREIRA, MENDES, 2022). Essa situacdo decorre de uma falta de
avaliacdo tanto dos custos, quanto de beneficios referentes a atuacédo estatal, e essa situacao
deixa a gestdo publica sujeita a desperdicios. Uma das formas de desperdicar recursos
publicos estdo relacionados a alocacdo de recursos humanos e na ndo definicao correta por
desconhecimento do custo das entregas (LUQUE et al, 2008; FREITAS, SERRANO,
FERREIRA, 2021).

Neste interim, a analise da eficiéncia requer a compreensdo das variaveis de custo e
o0s beneficios que ainda podem ser obtidos, no ambito do setor publico, ainda exige longa
caminhada, tanto na mensuracao de quanto custa a atuacdo do Estado, quanto na mensuragéo
dos impactos dos servicos e produtos entregues, agora resta criar ferramentas sistematicas
para operacionalizar esse tipo de avaliacdo no governo. Além de documentar resultados, a
avaliacdo da administracdo publica deve ajudar os gestores a entender como politicas
publicas, tomada de decisdo, produtos e contextos se relacionam e afetam o desempenho da
gestdo da maquina estatal e impactam na produtividade (HEINRICH, 2007).

Para a sociedade, o que lhe interessa quanto a atuacéo do Estado é dispor de servigos
de qualidade e a precos justos. Desta maneira, desloca-se a importancia dos meios, de como
a administragdo publica se prepara para prestar o servico publico, para os resultados
alcancados pela propria gestdo pablica. Assim, ao focalizar essencialmente os efeitos ou a
efetividade das intervengdes, em substituicdo a coordenacdo por procedimentos ou ao
controle por meio de alguma medida de produto, dispondo de informagdes sobre como as
atividades, projetos e as politicas publicas impactam a sociedade € possivel conhecer o que
estd dando certo e 0 que precisa ser ajustado, 0 que é necessario, por se tratar de uma exigéncia
social, mas tem mau desempenho e precisa ser melhorado, e 0 que ndo esta dando certo e
precisa ser descontinuado (PRIOR, VERGES, VILARDELL, 1993; SERRANO,
FERREIRA, MENDES, 2022).

Sem essa avaliagdo, a administracdo fica refém de uma gestao baseada em percepcgoes

pontuais que sao pouco dotadas de carater técnico. Nesse sentido, € comum que programas
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que privilegiam determinados setores mais visados repercutem mais, independentemente de
uma avaliacdo sobre custo de oportunidade, apenas por se tratar de entrega de produtos e
servicos (FREITAS; SERRANO; FERREIRA, 2021). A partir de uma avaliacdo sobre
desempenho da gestdo é possivel que a administracdo perceba, pontos de estrangulamento
que emperram processos e, por consequéncia, a entrega de resultados, ou seja, mesmo em
uma avaliacdo de inputs, o foco precisa ser o impacto nos resultados (AIGNER, LOVELL,
SCHMIDT, 1977). Os beneficios sdo inimeros, principalmente para o pagador de impostos,
que consegue visualizar como os recursos absorvidos pelo Estado estdo sendo convertidos
em bens e servigos publicos. Mas essa forma de gestdo requer algumas medidas por parte da
administracdo publica. Em uma gestdo da producdo voltada a resultados ndo é possivel
vislumbrar uma estrutura centralizada, cercada de controle sobre 0s meios para se garantir o
adequado comportamento da organizacdo. Ao contrério, € preciso que seja entregue uma
responsabilidade para que esse agente se sinta parte do processo de entrega, e ndo um mero
executor, e assim, faca com que faca com que haja um avanco na produtividade do servico
prestado para a sociedade (LATHAM, BORGOGNI, PETITTA, 2008; SERRANO et al,
2018).

Nessa linha, a delegacdo cumpre esse papel, inclusive dispensando controles inuteis
sobre 0s meios, apenas para servir a um padrdo centralizado de decisdo. Com a
disponibilizacdo de responsabilidade e condigdes para que o gestor cumpra sua missao,
restam 0s meios de cobra-lo pelo seu desempenho, reconhecendo seu sucesso e tratando seu
fracasso. Na responsabilizacao, sdo corrigidos os desvios entre o que foi disponibilizado, o
compromissado e o que foi entregue. Essa responsabilizacdo pela atuacao nada mais € do que
a accountability. Objetivos e resultados claros permitem maior accountability, uma vez que
0 estabelecimento de indicadores de resultados e de metas traz mais transparéncia e permite
relacbes mais inequivocas de controle (ALONSO, 1999; HANSEN, MOWEN, 2001;
GOODMAN, FRENCH, BATTAGLIO, 2015). Essa maior susceptibilidade ao controle
publico contribui para a eficiéncia (FOX, 2001). Para Latham, Borgogni e Petitta (2008), a
teoria do estabelecimento de metas enxerga o estabelecimento de metas como uma forma de
motivar o empregado. Vale estender essa visao ja acomodada no setor privado para o setor
publico.

Assim, a razdo pela qual o estabelecimento de metas normalmente afeta
positivamente a produtividade é o fato de que uma meta especifica afeta a escolha, esforco e
a persisténcia do agente, ou seja, uma meta ou alvo especifico aumenta o foco da pessoa no
que deve ser realizado em vez de adia-lo. Nesse sentido, com o estabelecimento de metas, o

acompanhamento da produtividade torna-se imprescindivel na administracdo por resultados,
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sendo necessario que exista um alinhamento entre avaliacdo da produtividade e a defini¢do
de metas estratégicas da organizacdo (GOODMAN, FRENCH, BATTAGLIO, 2015;
SERRANO et al, 2021).

Esse processo inevitavelmente envolve a mensuragéo de custos da administragéo, a
elaboracdo de indicadores de produtividade e um processo permanente de avaliacdo de
resultados. Observa-se um exame permanente de custo de oportunidade, considerando 0s
recursos finitos aos quais esta submetido é preciso entender que a aplicacdo de recursos,
projeto ou atividade exclui outros investimentos. Dessa maneira, € imperioso conhecer em
que medida a acdo estatal tem superado seus custos em termos de beneficios promovidos
(PEREIRA 1996; LUQUE et al, 2008; MACHADO et al, 2010).

Ao contrario da iniciativa privada, na qual o lucro é um importante medidor de
sucesso, no setor publico, o indicador € mais abstrato e difuso e diz respeito ao grau de
satisfacdo do interesse publico. Percebe-se dessa forma que, pelos dois lados da equacéo, o
conhecimento do custo econémico e o impacto que esse custo produz sobre a tomada de
decisdo tornam-se imperiosos. Mesmo assim, saber o custo da atuacdo publica ainda ndo €
algo difundido nas organizacGes do setor publico. Nesse sentido, a introdu¢do de uma nova
abordagem de gestdo publica que fortaleca o papel da mensuragcdo de custos no governo
federal integra uma das etapas essenciais para a transformacdo de paradigmas atualmente
existentes sobre o papel e a importancia do setor publico como agente propulsor de geracao
de eficiéncia no uso de recursos publicos (MACHADO, HOLANDA, 2010; SERRANO et
al., 2018; SERRANO et al., 2021).

Além disso, as informagdes referentes aos custos associadas aos beneficios das
politicas publicas deveriam apoiar ou servir como base para a formulacdo da proposta
orcamentaria, sendo o orcamento o fio condutor que permite executar as despesas e prestar
0s servigos publicos planejados (MACHADO; HOLANDA, 2010; GOODMAN, FRENCH,
BATTAGLIO, 2015). Assim sendo, o desconhecimento dos custos é o maior indicador de
ineficiéncia no provimento dos servigcos publicos (SERRANO, FERREIRA, MENDES,
2021). Embora a nogéo do custo das coisas seja premissa em uma gestéo eficiente da coisa
publica, a administracdo publica ainda esta nos estagios iniciais de uma adequada politica de
controle da qualidade do gasto pablico. Ou seja, politicas publicas ainda surgem apenas a
partir de decisbes politicas e perduram sem qualquer avaliacdo de viabilidade e
sustentabilidade. A falta de vis&o sobre o custo das coisas tende a levar o Estado a continuar
financiando programas antigos e disfuncionais, mesmo que existam novas prioridades, bem
como a ter o dispéndio crescente em departamentos e agéncias altamente ineficientes
(SILVEIRA et al, 2021 SERRANO et al, 2022).
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Em uma gestdo moderna definida em bases gerenciais, decisdes precisam ser
tomadas a partir do conhecimento de diferentes alternativas, seus custos e seus beneficios. E
preciso que a cultura dos diversos usuarios mude em relacdo a importancia da gestao de custos
e que eles percebam a utilidade dessa informacéo para controle e melhoramento gerencial de
suas atividades e aperfeicoamento do processo de decisdo. A falta de informacdes de custo
limita o poder de decisdo do gestor com base em informacgfes objetivas e dificulta as
atividades de controle, incluindo as realizadas pela prdpria sociedade. Uma correta avaliacdo
poderia favorecer o monitoramento do desempenho das intuicGes estatais e até mesmo
apresentar a real produtividade (AIGNER, LOVELL, SCHMIDT, 1977; GOODMAN,
FRENCH, BATTAGLIO, 2015; FREITAS; SERRANO; FERREIRA, 2021).

A adocdo de um sistema de gestdo de custos pela administracdo publica favoreceria
o controle da eficiéncia por duas Gticas: maior eficiéncia alocativa e maior eficiéncia
operacional (MACHADO; HOLANDA, 2010). Do ponto de vista da eficiéncia alocativa, a
avaliagdo de custos permitiria uma avaliagdo sobre a viabilidade de bens e servigos
produzidos pelo Estado. Nessa linha permitiria ao gestor uma avaliagdo ex ante de alternativas
possiveis. No caso da eficiéncia operacional, essa ja estd mais relacionada a eficiéncia do
processo de prestacdo do servico ou de elaboracdo do bem. Nesse sentido, esta relacionada
as diversas formas de produzir um mesmo produto com custos cada vez menores, e assim
identificar gargalos no processo de producdo, as oportunidades de reducdo de gastos, bem
como a possibilidade de mensuracdo da produtividade (GOODMAN, FRENCH,
BATTAGLIO, 2015).

Na medida em que a adogdo de sistemas de custos permite uma avaliacdo de
produtividade mais efetiva, ha uma promogéo da cultura de mudanca organizacional. Medir
produtividade pode favorecer: i) a redugéo de custos com melhoria da qualidade dos servigcos
prestados; ii) 0 combate ao desperdicio e identificagdo de atividades que ndo agregam valor
ao usudrio dos servigos publicos; iii) servir de guia para avaliar o impacto efetivo das decisdes
tomadas; iv) tornar clara para toda a organizacgéo (e seus clientes) a percep¢édo de melhoria no
desempenho; v) promover a mudanga da cultura organizacional, introduzindo a dimenséo de
accountability e de value of money — subsidiar o processo orcamentario; e, vi) a avaliacdo de
planos de reestruturacdo e melhoria de gestdo (ALONSO, 1999).

H& de se reconhecer que ndo € trivial a mensuracdo de custos no setor publico. A
discussédo gira em torno de um setor que presta, em grande parte, apenas servigos, sendo que
eles geralmente ndo sdo tangiveis; ndo sdo homogéneos, ou seja, com preco de mercado
definido e comercializavel; e muitos deles sdo de prestacdo exclusiva pelo Estado. Além

disso, a contabilidade no setor publico ainda responde por uma demanda or¢camentaria, 0 que
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requer uma série de ajustes conceituais para uma adequada visdo de custos no setor publico
(LUQUE et al., 2008).

Pela otica da perspectiva econémica, 0s custos resultam da utilizacao de servicos de
fatores de producdo (capital e trabalho) e do consumo de recursos materiais (bens e servigos
intermediarios e matérias-primas) nas atividades direta e indiretamente envolvidas com a
colocacio de determinado produto ou servico no mercado. E possivel a compatibilizacio das
duas 6ticas considerando como custos fixos (diretos e indiretos) as despesas com a utilizagao
dos servicos do fator de capital e como custos variaveis (diretos e indiretos) as despesas com
a utilizacdo dos servicos do fator trabalho e com os gastos devidos ao consumo de insumos
intermediarios, tanto na atividade produtiva, quanto em atividades complementares
(SERRANO et al., 2021).

Figura 1 — Associacgao abordagem custo econdmico e custo contabil

Fator de
producio

Fator de
Capital
Fator de
Trabalho

Matéria

Fi

Varidveis

Recursos Prima
Materiais Recursos
Materiais

Fonte: Elaboragéo propria (2022).

3 METODOLOGIA

As organizagdes buscam compor equipes de trabalho eficientes e assim definir o custo
real daquilo que seré produzido. Para isso, é necessario planejar o tamanho da equipe, custos
diretos, custos indiretos, definir entregas, esforgos, tempos de producdo e gastos publicos
inseridos. Nesse sentido, a percepcdo dos gestores sobre como se configura 0 ambiente no
qual as atividades e tarefas sdo desempenhadas pelos individuos, especialmente no tocante
ao nivel de automacdo e de maturidade dos processos de trabalho, ao estagio da gestdo de
competéncias, controle dos gastos e a adequacdo das estruturas, podem ser Uteis para o
planejamento e tomada de decisdo (SERRANO et al, 2018; GOODMAN et al, 2015;
SILVERIO et al., 2021).

A fim de melhor atender aos pressupostos do modelo para o calculo do centro de custos,
a seguinte formula para o dimensionamento foi desenvolvida e testada em instituicdes
publicas (DYN et al, 1980; SERRANO et al, 2018). O modelo cientifico matematico é dado
por:
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0, =20y g (1)

T m(pp) T

Onde Tj é a taxa de producéo da unidade j, Pj é a capacidade produtiva da unidade j,
gj € a média historica da quantidade de pessoas na unidade j e Qj é a quantidade ideal de
pessoas para a unidade j (SERRANO et al., 2018).

A partir do modelo de dimensionamento, sera levantada os macros entregas conforme
estabelecido no modelo proposto para a administracdo publica conforme ja explanado e assim
mensurar o esfor¢o dos individuos para a concretizacdo das entregas mapeadas, outro ponto,
refere-se ao levantamento dos custos diretos e indiretos que podem ser minerados no sistema
sigag e comprasnet do governo federal. Inicialmente sera efetuado o levantamento do tempo
produtivo total da equipe de uma unidade organizacional descontando os fatores que
acarretam absenteismo. Posteriormente a definicdo das macros entregas e os esforcos de
acordo com o modelo desenvolvido para o governo federal e aplicado as unidades
organizacionais vinculadas ao Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC),
sera realizada a conversdo do esforco em tempo, em seguida, serd mensurado o célculo do
percentual do custo total aplicado a cada entrega mapeada pelo processo do dimensionamento
%CT (E,) e o levantamento da quantidade de entregas QE,,. Assim, a razdo desses elementos
gera o custo de cada entrega em relacdo a cada individuo ou o custo de cada entrega em

relacdo a equipe envolvida.

__ %CT(Ep)
CEm = (QEn)

()

Pelas variaveis observadas nos estudos levantados, podemos agrupa-las em entregas
(servigos/bens ofertados), esforco de elaboracdo e disponibilidade de forca de trabalho. Tais
variaveis vao ao detalhe do objeto observado. No caso da entrega, a variavel procura levantar
seus tipos e a demanda por cada um. No caso do esfor¢o, demonstra o percentual empregado
de méo de obra por tipo de entrega. Por fim, para a disponibilidade de forca de trabalho,
percebe-se uma maior dedicacdo, evidenciando a partir de variaveis, o quantitativo de
funcionarios, as movimentac¢Ges ocorridas, as indisponibilidades e até a produtividade
(SILVEIRA et al, 2021; SERRANO et al., 2021).

Desta forma esta pesquisa disp6s de duas etapas para cumprir seus objetivos. Na
primeira, o foco foi um modelo de dimensionamento para definir o numero ideal da forga de

trabalho por &rea em drgaos da administracdo direta federal. A segunda foi atribuir o custo da
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forca de trabalho aplicada a cada entrega, tendo como base o quadro atual de servidores e o

numero ideal de servidores atribuido pelo modelo especifico escolhido.

3.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

O objeto de estudo sdo trés orgaos superiores da administracdo direta federal. Os
orgdos nao puderam ser identificados, contudo as entregas realizadas por cada um, as
informacOes de pessoal, as informacOes dos departamentos e as informacgdes de custos
poderdo ser divulgadas, viabilizando o uso dos resultados da pesquisa e sua divulgacao.
Doravante os 6rgéos serdo caracterizados como Orgéo A, Orgdo B e Orgéo C.

0 Orgéo A é composto por cinco 6rgaos especificos que atuam em areas finalisticas.
Além dos 6rgaos singulares, tem-se dois 6rgdos colegiados de atuacdo transversal em temas
estruturantes da administracdo puablica. Nos dltimos trés anos, o 6érgdo contou com

orcamentos relevantes, conforme informagdes a seguir.

Gréfico 1 — Gastos do Orgéo A de 2016 a 2018 (em milhdes R$)
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Fonte: SOF

A maior parte dos gastos do 6rgao refere-se a gastos com pessoal, aproximadamente
60%, o que se justifica por suas atividades principais envolverem principalmente a prestacéo
de servicos para a propria administracao publica. O 6rgao conta com duas carreiras principais
gue compBem o nucleo de gestao do governo federal, sendo uma de nivel superior e outra de
nivel intermediario. O quadro se manteve estavel de 2016 a 2018, com respectivamente 2.252,
2.351 e 2.301 servidores ativos. As duas carreiras especificas do 6rgdo A compuseram 90%
da forca de trabalho em 2018.

0 Orgéo B tem atuacéo bem peculiar, pois tem uma parte de equipe atuando de forma
centralizada e o outra descentralizada com lotagdo em diversos outros 6rgdos. Sua estrutura
conta com quatro grandes 6rgdos centrais, com atuacdes especificas e distintas e com carreiras
também distintas. Dois outros 0Orgdos centrais sdo responsaveis por normatizaces

relacionadas a sua atuacio. Ademais, o Orgdo B conta com um 6rgéo consultivo responsavel
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por questdes relacionadas a atuagao profissional dos membros das suas carreiras. Nos Gltimos

trés anos, o Orgéo B contou com 0s seguintes orcamentos:

Gréafico 2 — Gastos do Orgéo B de 2016 a 2018 (em milhdes R$)
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Fonte: SOF

A composicdo da forca de trabalho do Orgéo B é bastante heterogénea, muito em
funcdo da area administrativa e da area de suporte do 6rgdo ser composta por servidores
vindos de outros ministérios. Contudo, mais de 60% do quadro é composto pelas duas
principais carreiras de atuacdo finalisticas. Essas carreiras também constam do rol das
maiores remuneracOes do Poder Executivo Federal.

Por fim, 0 6rgdo C teve sua estrutura bastante alterada em 2019, contudo, a forca de
trabalho e sua composicdo em termos de cargo foram relativamente mantidas. As areas
analisadas foram concentradas em trés grandes secretarias. Os recursos envolvidos na gestao
das atividades pesquisadas foram superiores a R$ 5 bilhGes, conforme evolucéo apresentada
no gréafico a sequir:

Graéfico 3 — Gastos do Orgéo C de 2016 a 2018 (em milhdes R$)
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Fonte: SOF

Diferente dos 6rgéos anteriores, os gastos com pessoal ativo do Orgao C representam
menos de 35% dos gastos da antiga pasta (antes da alteracdo de 2019). Essa situacdo deve-se
ao fato de essa organizacdo ser responsavel por inimeras atividades de gestdo e coordenacao
de toda administracdo publica federal, pelo elevado nimero de aposentados e pensionistas no
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0rgdo e, por essa razdo, essa pasta realiza transferéncias diretas a beneficiarios de servigos

publicos.

4 RESULTADOS

Conforme apresentado, foi aplicada a metodologia de Dimensionamento da forca de
Trabalho - DFT a 22 areas de trés érgdos distintos na administracdo publica federal. Nesse
processo foram levantadas 571 entregas por meio de questionarios e grupos focais realizados
com os gestores dos trés 6rgdos. Desta forma, as informagdes sobre custos e sobre pessoal
foram extraidas diretamente das bases de dados constantes do SIAPE e dos sistemas internos

de cada um dos érgéos.

4.1 EXTRAGAO DOS DADOS PARA ANALISE

Para isso, foram realizadas atividades de extracdo de dados pelas equipes de
informatica dos 6rgdos pesquisados. Considerando o objeto da pesquisa, foram realizadas
coleta de informagdes sobre entrega e esforco com 689 servidores. Para o levantamento de
custo de cada area, foram levantados dados de remuneracdo de 729 servidores, visto que nem
todos os servidores foram considerados alocados nas entregas mapeadas.

Além disso, foram analisados dois conjuntos de documentos: os relativos ao processo
de DFT (relatérios, atas, e documentos de suporte ao processo de DFT) e os relacionados as
extracdes de dados fornecidos pelas areas de Tecnologia da Informacdo - TIl. As entregas
foram captadas pelos documentos “modelo mental” e “descricdo da area”. Essa etapa de
definicdo das entregas foi crucial para as etapas seguintes por esclarecer quais sdo 0s
resultados produzidos por cada area pesquisada. A quantidade de entrega foi captada pelo
documento de coleta de indicadores — dimenséo entrega. O conjunto de entregas realizadas e
a quantidade de entregas realizadas completam o conhecimento da demanda ou a analise do
trabalho (SERRANO et al., 2018).

No Orgdo A foram analisadas 158 entregas distintas realizadas por 327 servidores,
representando mais de 15% da forca de trabalho do 6rgdo. Como foram dimensionadas areas
que prestam servigos semelhantes, com apenas mudanga de clientela de atendimento, algumas
entregas sdo comuns a todas as areas. No geral, as entregas consomem em média 153 horas
para sua conclusdo. Das 151 entregas mapeadas, 80% consomem até 202 horas de trabalho,
0 que representa até quase dois meses de um unico servidor alocado em tempo produtivo.
Contudo, algumas atividades chegam a consumir até 1.600 horas, geralmente correspondendo

as atividades executadas em equipes ao longo de varios meses. Sdo exemplos desse tipo de
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entrega, os relatorios de grupos de trabalhos, as edi¢des normativas, as manualizacdes de
procedimentos, dentre outras.

Embora exista uma grande amplitude nos niveis de esforco empregado nas entregas
mapeadas, algumas por exigirem bem mais esfor¢o, acabam por concentrar boa parte da forga
de trabalho das areas. No caso do 6rgdo A, por exemplo, mais de 50% do esforgo das areas é
concentrado em apenas 13 (8%) entregas. As quantidades, pelo fato de atividades
consumirem esforcos tdo distintos e graus de complexidade tdo variaveis, também possuem
grande amplitude. Algumas entregas foram realizadas apenas uma vez em dois anos, outras
superaram a marca de 100 mil realiza¢Ges. No geral, 80% das entregas apresentaram até 134
realizaces nos dois anos analisados. Outra verificacdo é que existe uma tendéncia de que
guanto menor o esfor¢o necessario, maior a quantidade de realizac@es da entrega.

Das horas produtivas, 63% foram alocados nas entregas mapeadas. Nesse calculo, s6
foram considerados a carga de trabalho dos servidores que foram inseridos na base de
mapeamento de esforgco. Existem outros servidores lotados nas areas mapeadas que, por ndo
terem sido alocados em nenhum dimensionamento, ndo constaram da referida base. Dessa
forma, é possivel que o percentual de alocagdo de esforco seja distinto do percentual de custo
excedente em decorréncia da ndo alocacdo. Essa situacdo repercute no custo das entregas
realizadas como sera visto na secdo de anélise do custo da entrega.

Ademais, é possivel perceber uma queda significativa no ndmero de entregas
realizadas nos dois anos analisados. Essa queda pode ser justificada pela reducgéo de alocagéo
de esforco nas entregas mapeadas. Em 2018, a participacdo da alocacdo em atividades
residuais dobrou. Essa realidade impactou a quantidade de entregas. Cabe mencionar que o
esforgo disponivel variou 2,2% nos dois anos analisados, o que valida o fato de a reducéo de
quantidade decorrer principalmente da diminui¢do da quantidade de esforgo alocado. Essa
situagcdo demonstra que além de aumentar o esforco em atividades residuais, a ndo alocagéo
impacta a quantidade de entregas principais das areas.

Para o Orgdo B foram dimensionadas duas unidades organizacionais, uma da area
finalistica e uma area meio, com nove areas subordinadas. Foram analisadas 174 entregas
realizadas por 187 servidores, representando algo em torno de 2% da forga de trabalho do
Orgdo, que possui um dos maiores quadros do Poder Executivo Federal. Assim, foi possivel
inserir no dimensionamento 85%, 92% e 94% dos servidores lotados nas &reas analisadas
para os anos de 2016, 2017 e 2018, respectivamente. 1sso ndo significa que todo o esfor¢o
dos servidores dimensionados foi alocado as entregas mapeadas, como serd visto adiante, mas

sim demonstra a abrangéncia do processo de dimensionamento.
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Da mesma forma que no Orgdo A, o nimero de entregas mapeadas e o nimero de
servidores envolvidos no processo de cada uma revelam o potencial de ganho qualitativo com
a definicdo clara dos produtos oferecidos por cada area para a instituicdo. A média de tempo
gasto nas entregas mapeadas foi de 46 horas, 0 que demonstra atividades mais curtas
mapeadas no Orgdo B. Aproximadamente 80% das atividades consomem até 49 horas. 1sso
se justifica em parte por se tratar de entregas relacionadas a areas de suporte do 6rgdo, com
caracteristicas mais rotineiras e de apoio.

Por se tratar de atividades mais curtas e cotidianas, a quantidade de entregas € mais
elevada. Muitas atividades das areas mapeadas se referem a elaboracdo, digitalizacédo e
tramitacdo de documentos, por exemplo. Dessa forma, nos trés anos analisados a media de
quantidade de entregas realizadas foi superior a 4.700 unidades. Se forem consideradas
digitalizacbes de documentos feitas em certas areas, essa média fica muito superior. Para o
Orgéo B, 48 (28%) entregas absorveram 80% do esforco das areas envolvidas.

Esse comportamento pode ser justificado pelo fato de as atividades curtas
preponderarem no cotidiano das areas mapeadas. O nivel de baixa alocacdo de forca de
trabalho encontrada no 6rgdo A ndo foi repetida no 6rgao B. No caso do 6rgdo B, 78% da
forca de trabalho foi passivel de ser alocada nas entregas mapeadas. No caso desse 6rgao, o
ano de 2018 chamou a atencgéo pelo seu percentual de ndo alocagcdo comparada com 0s anos
anteriores, o que impactou na quantidade de entregas nesse ano.

A reducdo do emprego do esforgo nas atividades mapeadas no ano de 2018 provocou
queda de 40% na quantidade de entregas realizadas. Cabe ressaltar que, de 2017 para 2018, a
capacidade em esforco das areas mapeadas ndo sofreu modificacdo tdo relevante, sendo
reduzida em 7%, o que demonstra que a reducdo da quantidade estd relacionada
principalmente a reducdo da quantidade de esforco alocado as entregas mapeadas.

No Orgdo C, foram dimensionadas duas unidades organizacionais, uma da area
finalistica e uma da area meio, com sete areas subordinadas. Foram analisadas 107 entregas
realizadas por 182 servidores, representando algo em torno de 3% da forga de trabalho total
do 6rgdo. O esforco aplicado nas entregas foi em média de 63 horas, parecido com o 6rgdo
B, porque a maior parte das entregas mapeadas foi de atividades cotidianas das areas de
suporte. Mais de 80% das entregas mapeadas consomem até 24 horas para sua concluséo. Ou
seja, sdo atividades de natureza ainda mais curtas do que as do 6rgdo anteriormente analisado.

A semelhanca do que ocorreu no 6rgdo B, como as atividades s&0 mais curtas e
rotineiras, a quantidade de entregas realizadas foi elevada; na média, foram realizadas mais
de 2.334 entregas por tipo, desconsiderando para esse efeito, atividades de atendimento que

somaram mais de 421 mil ocorréncias. Assim, no 6rgao C, ndo foi observada uma tendéncia
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inversa entre nivel de esforco e quantidade de entregas realizadas. Quanto & alocacdo das
horas disponiveis, o 6rgdo C apresentou situagéo distinta com servidores ndo lotados na &rea
mapeada sendo listados como colaboradores em entregas.

Dessa forma, o nimero absoluto de servidores alocados, para algumas, areas foi
superior ao numero de servidores lotados no respectivo setor. Quanto a alocacdo da forga de
trabalho, o 6rgao C foi a unidade com melhor percentual de atribui¢do da sua capacidade em
entregas definidas. Nesse 6rgao, 99% das horas disponiveis foram atribuidas a entregas.

Contudo, a comparacdo entre esforco e quantidade de entregas realizadas ficou
prejudicada em virtude da variacdo da quantidade de areas dimensionadas nos trés anos.
Analisando apenas 2016 e 2017, considerando apenas as areas mapeadas em comum, houve
um aumento da quantidade de entregas no montante de 6%, condizente com a manutencao da
disponibilidade de esfor¢o das areas nesses anos, que foi acrescida apenas de 1,2% em termos
de capacidade. A alocacao do esforco foi quase que integral as entregas mapeadas.

A pesquisa mapeou 22 areas que compdem as atividades de trés grandes ministérios
que prestam servicos de estado. Foram 571 entregas mensuradas e analisadas, realizadas por
690 profissionais, analisados nos anos de 2016 a 2018. A parte possivel de dimensionar ja
pode dar uma perspectiva dos ganhos em termos de racionamento de recursos que uma
ferramenta de definicéo de forca de trabalho pode oferecer.

A conclusdo com essa etapa do levantamento de entregas e de alocacdo de servidores
é de que é possivel transformar as atividades executadas nos setores em entregas bem
definidas e observaveis. Ademais, no geral, os servidores lotados nas areas analisadas em
algum momento foram alocados em atividades que culminaram nas entregas definidas.
Contudo, mesmo com o esfor¢co de minimizar o nimero de atividades néo relacionadas a
entregas em nivel residual, observou-se que boa parte do esforgo dos servidores lotados ndo
foi atribuida a nenhuma das entregas mapeadas.

O levantamento provou a possibilidade de envolver em um processo de
dimensionamento, nos trés anos analisados, mais de 95% dos servidores lotados nas areas
pesquisadas. Tal fato mostra que grande parte das atividades realizadas dentro das areas é
passivel de organizagdo em entregas definidas. Outra constatacdo relevante refere-se ao
numero de entregas tdo distintas definidas em cada area, o que demonstra a diversidade dos
servicos realizados em cada uma e seus diferentes niveis de complexidade. As entregas e o
estudo de seu comportamento ao longo do ano definem a demanda por determinado servico,

que € a premissa para 0 adequado dimensionamento da forca de trabalho.

4.2 DO CUSTO DA FORCA DE TRABALHO E DA ENTREGA
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Com a definicdo e a atribuicdo do esforco dos servidores a entregas definidas, é
possivel mensurar um importante fator de custo da entrega, que sdo os gastos com pessoal.
Esses custos, no caso de servigos publicos, desempenham papel preponderante na tomada de
deciséo.

Em 2017 e 2018, no 6rgdo A, mais de R$ 81,9 milhdes (43,5%) foram gastos com
servidores ndo alocados em nenhum servigo especifico. Importante salientar que nesse
levantamento constam servidores que ndo foram alocados em nenhuma entrega em todos 0s
meses dos trés anos analisados, e servidores que ndo foram alocados apenas em determinado
més, por exemplo. Embora o nimero de servidores lotados ndo alocados em nenhuma entrega
durante o ano ndo seja tdo elevado, a fragilidade reside na existéncia de muitos servidores
n&o serem alocados sistematicamente em entregas.

No caso do Orgdo A, tendo em vista que seus servicos sio mais longos e s&o
executados por servidores de carreira, que tém horas de trabalho mais custosas, o custo de
cada entrega mapeada foi elevado. No caso desse 6rgdo, o salario médio mensurado foi de
aproximadamente R$ 23.336,62. Nele foram consideradas as entregas de até no maximo R$

80 mil por unidade, por efeito de escala.

Gréfico 4 — Custo unitario das entregas mapeadas do Orgdo A
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Nesse 6rgdo, mais de 80% das entregas apresentaram custo unitario de até R$ 79 mil.
A média de custo unitario de entrega foi de R$ 60 mil. Ainda nesse d6rgao, foi possivel
perceber que 43 entregas (29%) foram responsaveis por absorver 80% dos recursos totais das
areas mapeadas. Pela natureza das entregas, é possivel perceber que as realiza¢Bes sdo partes
de um macroprocesso que, geralmente, leva meses para a sua conclusdo. Assim, 0s custos
elevados podem ser justificados pela natureza e pela duracéo do trabalho.

Desta forma, a atividade que mais absorveu custos no periodo analisado foi a
elaboracdo de relatorios de auditoria. Para essa entrega, foram elaborados cerca de 60

relatorios de auditoria a um custo de R$ 11,5 milhGes. Essa entrega absorveu mais de 6% da
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carga disponivel de trabalho. Embora, no geral, os relatorios tenham consumido mais recursos
do érgdo mapeado, outras atividades foram mais custosas em termos unitarios. A elaboracao
de informes para nortear a execuc¢do de operagdes especiais custou, por exemplo, R$ 284 mil,
contudo essa é uma entrega executada ao longo do ano e que envolve grande quantidade de
horas de trabalho alocada. Por outro lado, o 6rgdo apresentou tambem entregas bastante
procedimentais com custos inferiores a R$ 1.000, como rotinas de publica¢des dos trabalhos
na internet, confecgdo de documentos de reunides e consultorias pontuais prestadas.

No caso do 6rgdo B, a ndo alocacdo de servidores pesou menos na avaliagdo dos
custos das entregas realizadas, uma vez que nesse 6rgdo, o percentual de servidores nao
alocados integralmente em atividades mapeadas como entrega foi menor. Assim,
aproximadamente R$ 17 milhdes em forca de trabalho ndo foram alocados em entregas
mapeadas nos 3 anos analisados. Esse valor corresponde a 30% do valor de custo da forca de
trabalho lotada nas areas analisadas. Esse dado mostra que o excedente de custo se refere
mais as ndo alocacBes pontuais de cada més do esforco total nas entregas mapeadas.

Por se tratar de entregas mais relacionadas a atividades de suporte, os custos da forca
de trabalho empregados nas entregas mapeadas foram bem menores dos que 0s examinados
no 6rgdo A, em virtude do esforco médio empregado em cada entrega ser menor e do menor
salario médio dos servidores das areas. No caso do 6rgdo B, a média de salarios recebidos
nos 3 anos examinados foi de R$ 8.500,00.

Assim, a entrega que mais absorveu recursos foi a abertura de tarefas judiciais com
quase R$ 2 milhdes alocados, 11% do total de recursos. Essa atividade é bastante granular,
nos anos analisados foram contabilizadas mais de 169 mil realizacdes dessa entrega. Outras
entregas com essas caracteristicas também fizeram parte da rotina do 6rgéo, como elaboracéo
de oficios, digitalizacdo de processos, movimentacdo de documentos, que sdo atividades
tipicas de suporte e rotineiras em termos de quantidade. O grafico a seguir apresenta alguns
casos para ilustrar o custo unitario envolvido nas entregas mapeadas no 6rgédo B. Nele, foram

inseridas entregas de até R$ 6.360,23, que englobam 80% das entregas mapeadas.
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Graéfico 5 — Custo unitario das entregas mapeados do Orgéo B
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Fonte: Elaboragéo propria (2022).

A média de custo por unidade de entrega realizada foi de R$ 5.741. No caso desse
Orgdo, 48 tipos de entregas (28%) consumiram até 80% dos recursos totais das areas. As
atividades sdo mais curtas e menos custosas do que as mapeadas no 6rgdo A; contudo, ainda
foi possivel perceber custo excedente em virtude de alocacdo de servidores em atividades
residuais.

Neste interim, no 6rgdo B, além de abarcar um periodo maior, 3 anos, o excedente foi
menor do que o encontrado no 6rgdo A. Contudo, 30% de excedente, em virtude de servidores
alocados em atividades incrementais, ainda € uma participacgdo relevante e fornece indicios
de que, quando a analise de dimensionamento da forca de trabalho for inserida, esse excedente
pode ser ainda maior. No caso do custo unitario excedente das areas do érgdo B, a média foi
de R$ 1.717. Considerando até 80% das entregas, esse excedente foi de até R$ 1.903.

No orgéo C as atividades foram as mais curtas em termos de esforco empregado.
Além disso, nesse 6rgao, a média de salario foi mais baixa que nos dois outros, levando, por
consequéncia, o custo das entregas mapeadas a custos menores em termos de forca de trabalho
empregada. Para o 6rgdo C, R$ 7,8 milhdes ndo foram alocados em entregas mapeadas, quase
20% do total de recursos disponiveis nas areas mapeadas.

Avaliando os servidores alocados em relacéo ao total de servidores lotados nas areas
examinadas, é possivel perceber um decrescente nimero de servidores que ndo apareceram
em nenhuma alocag&o no periodo analisado. Em 2016, ocorreu de a lotag&o total conter menos
servidores do que a lista de servidores alocados em entregas mapeadas.

O orgéo C, em termos de custo de forca de trabalho alocado, teve comportamento
similar ao encontrado no 6rgédo B, tendo em vista a natureza das atividades mapeadas serem
similares e o nivel salarial dos servidores serem proximos. Na média, os salarios recebidos
nos 3 anos analisados foram de R$ 8.422,71. As entregas mapeadas desse 6rgao custaram R$

6.534,00. Contudo, alguns servicos nesse Orgdo elevaram a média. Considerando outra
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medida de dispersdo, observou-se que 80% das entregas custaram até 2.478,69. As entregas
que mais absorveram recursos estdo relacionadas ao atendimento a servidores ou a prestacao
de servicos de informacdes a outras areas.

A entrega que mais absorveu recursos foi informagfes concedidas a Consultoria
Juridica do 6rgdo que absorveu R$ 2,1 milhGes em 162 entregas realizadas. Outras duas
entregas relacionadas a atendimento a servidor foram responsaveis por consumir R$ 2,7
milhGes em 365,6 mil realizagdes, atividade curta e numerosa, que demonstra a vocagao das
areas mapeadas nesse 6rgdo. Quanto ao custo unitario, as entregas mais custosas se referem
a atividades pontuais como elaboracdo de atos normativos, analise de indenizacBes a
servidores, definicdo de plano de capacitagdo e atualizagdo regimental do 6rgao. O gréfico a
seguir apresenta o custo unitario das entregas até R$ 2.478 que absorvem mais de 80% dos

tipos de entregas mapeadas nesse 6rgao.

Gréfico 6 — Custo unitario das entregas mapeadas do Orgéo C
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Na média, as entregas mapeadas desse 6rgdo custaram R$ 6.534,00. Contudo, alguns
servicos nesse 6rgdo acabaram por elevar a média. Dito isso, considerando outra medida de
dispersdo, observou-se que 80% das entregas custaram até 2.478,69. No caso do custo
unitéario excedente das areas do 6rgdo C, a média foi de R$ 1.275. Considerando até 80% das
entregas, esse excedente foi de até R$ 484,00. A andlise sobre os custos de forga de trabalho
alocados aos produtos possibilitou perceber o impacto que a néo alocagéo de toda a forga em
entregas bem definidas provoca no surgimento de excedentes de custos.

Primeiro, foi possivel perceber que, independentemente da area, é possivel mapear
entregas das mais complexas, que envolvem equipes alocadas durante todo o ano, as entregas
mais rotineiras, que envolvem inclusive atividades automatizadas. Dessa maneira, 0 que sobra

sdo atividades residuais. Com o esforco em mapear entregas fundamentais para cada area, a
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sobra pode ser considerada excedente de forca de trabalho n&o alocada, o que pode onerar o
nucleo de atividades principais do d6rgéo.

Além disso, ao considerar salarios, os custos de entregas semelhantes comegam a
ficar bem dispares. Essa situacdo sugere que, aléem da alocacdo adequada quanto ao nimero,
pesquisas posteriores podem prosperar em analisar o custo da alocacdo de carreiras custosas
em atividades menos complexas. No caso do érgédo A, por exemplo, no qual a carreira que o
compde recebe salarios superiores a R$ 20 mil mensais, entregas que parecem meramente
procedimentais ficam custosas. Nos outros 6rgdos, em que ndo ha salarios tdo altos, mas
consideraveis, em média superior a R$ 8 mil, também aparecem casos semelhantes. Tal fato
decorre do custo médio da hora de cada drgao ser elevado. A resposta para o alto custo de
uma entrega nas areas analisadas esta relacionada a dois fatores: aos altos salarios recebidos
por servidores publicos e a capacidade ociosa ou alocada em servigos residuais.

Por se tratar de prestacédo de servico, o custo da méo de obra prepondera sobre o valor
da entrega, alcancando trés quartos e, em alguns casos, até mais dos custos totais. Essa
participacdo téo grande do fator trabalho nos custos dos servicos ocorre em virtude de suas
caracteristicas de intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade (VANDERBECK;
NAGY, 2001).

Sendo assim, na mensuracdo do custo dos servicos publicos, uma das principais
etapas € o levantamento dos custos dos salarios das equipes envolvidas. No caso do servigo
publico, ha duas peculiaridades que tornam a analise de custo da entrega mais complexa. A
primeira é o fato de que, no geral, as carreiras publicas recebem saléarios acima do mercado.
A outra sdo disparidades entre os salarios praticados pelo préprio governo (PEREIRA, 1996),
que tem uma infinidade de carreiras compondo sua for¢a de trabalho. Dessa maneira, servi¢os
semelhantes podem ter valores extremamente divergentes. Dai surge a necessidade de que
servidores lotados em determinadas areas tenham sua forga de trabalho empregadas nas
atividades essenciais da area, ndo sendo, portanto, recomendavel sua alocacdo em atividades

residuais.

5 CONCLUSAO

A pesquisa ocorreu em trés 6rgdos do poder executivo federal, que compreendeu ao
todo 22 areas (unidades organizacionais), envolvendo 689 servidores. A pesquisa mostrou
um caminho bastante promissor no uso eficiente da forca de trabalho. A primeira conclusao
do trabalho refere-se a possibilidade de tornar as entregas do servi¢o publico mais objetivas
a partir de uma definicdo formal. Dessa forma, foi possivel analisar a alocacéo da forca de

trabalho em uma amostra do poder executivo brasileiro, bem como realizar o levantamento
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dos custos e mapeamento de 571 entregas nas areas analisadas. A definicdo de entregas foi
importante inclusive no sentido de evidenciar como cada atividade contribui com a cadeia de
valor de cada area.

Também foi possivel, com aplicacdo de questionarios e grupos focais, atribuir quanto
de esforco de cada servidor foi atribuido a cada uma das entregas mapeadas. Essas
informac0es, associadas aos custos com a forca de trabalho, permitiram a verificagdo do custo
da entrega realizada. Com essas informacgoes, foi possivel em um primeiro momento
identificar custos excedentes apenas com a nao alocacdo de todo esforgco disponivel em
entregas mapeadas, lembrando que um dos grandes objetivos da pesquisa foi levantar o
maximo de entregas possiveis. No 6rgdo A, foram R$ 81,9 milhdes (43,5%) alocados em
atividades nos dois anos analisados; no 6rgéo B, esse valor foi de R$ 17 milhdes (30%) para
os trés anos analisados; e, no 6rgdo C, esse valor foi de R$ 7,8 milhdes (20%) também para
os trés anos analisados. Esses valores sdo materiais e evidenciam que muito da forca de
trabalho ainda se perde em atividades que a prépria administracdo ainda ndo reconhece como
fundamentais para sua cadeia de valor.

Além da possibilidade de reducao de custos, o fato de existir tanta forca de trabalho
em atividades residuais traz indicios de que existe a possibilidade de excesso de servidores
em determinadas areas. Esse indicio foi confirmado com o modelo de dimensionamento
adotado. No 6rgdo A nos dois anos analisados, foram encontrados mais de 30% de excesso
de servidores lotados. No 6rgédo B, o excesso de servidores foi superior a 35%. No 6rgéo C,
a constatacdo foi distinta, pois em um dos anos foi observada auséncia de servidores em
numero suficiente para o atendimento da demanda por servicos. Essa constatacdo tambem é
nociva, pois indica que existe demanda reprimida, com possivel demora na prestacdo de
servico publico necessario.

Esses excessos provocaram um segundo tipo de excedente de custo decorrente da
superlotacdo de algumas areas. No orgdo A, por exemplo, a adequagdo da lotagdo ganha
contornos ainda mais relevantes em decorréncia do custo elevado do servidor de uma carreira
de Estado. No 6rgdo B e no 6rgao C, esses excedentes também foram observados. Os himeros
levantados mostram o quanto a gestéo adequada dos recursos publicos pode ajudar na redugao
dos desperdicios e, por consequéncia, na correta conducao da politica fiscal, ja que os gastos
com pessoal sdo tdo importantes. Essas medidas ganham ainda mais relevancia em um
contexto de escassez.

As economias mostraram-se relevantes em uma pequena amostra de areas da
administracdo publica federal. O desafio é reproduzir a iniciativa em outras esferas e

considerando outros tipos de gastos. A presente pesquisa lancou luz sobre o principal gasto
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ativo de custeio do Governo Federal, mas novas pesquisas podem incorporar outros gastos de
custeio, o que representa um grande desafio tendo em vista a fragilidade dos sistemas de
gestdo federal. Outrossim, uma outra boa contribuicdo seria investigar como um regime de
metas de entrega poderia aumentar a eficiéncia dos servigos prestados, impactando inclusive
na tempestividade de atendimento das necessidades por servigos publicos, 0 que é outro
problema que a administracdo publica enfrenta.
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