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1 CARACTERIZAGAO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

Organizacdo: COMPANHIA DE DESENVOLVIMENTO DE MARICA (CODEMAR)
Discente: GEFERSOM MICHEL SANTOS DE SALLES (Turma 2022)

Docente orientador: PROF. SAULO BARBARA DE OLIVEIRA

Dissertacao vinculada: PROPOSTA DE PLANO DE MELHORIAS PARA O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E ORCAMENTARIO NA CODEMAR.

Data da defesa: 01/04/2023

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no ambito do programa de
mestrado: Superintendéncia de Administragdo e Finangas (SAF/CODEMAR)

Classificacdo!: Produ¢do com médio teor inovativo (combinacdo de conhecimentos pré-
estabelecidos).

PRODUTOS TECNICOS/TECNOLOGICOS:

() Produtos de Intervengao ou Desenvolvimento (Inovagao)
() Empresa ou organizagao social inovadora

() Processo, tecnologia e produto, materiais ndo patentedveis
(x) Relatorio técnico conclusivo

() Tecnologia Social

() Norma ou marco regulatério

() Patente

() Produtos/Processos em sigilo

() Software / Aplicativo

() Base de dados técnico- cientifica

PRODUTOS DE FORMACAO, COMUNICACAO E DIFUSAO DO CONHECIMENTO:
() Curso para Formacao Profissional

() Material didatico

() Capacitacdes e Treinamentos

() Produto Bibliografico ou audiovisual técnico/tecnoldgico

! De acordo com o Relatdrio do Grupo de Trabalho da CAPES sobre produgio técnica.


http://capes.gov.br/images/novo_portal/documentos/DAV/avaliacao/10062019_Produ%C3%A7%C3%A3o-T%C3%A9cnica.pdf
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Plano Estratégico de Melhoria do Or¢gamento da CODEMAR

v/ Conexdo com a Pesquisa

Projeto de Pesquisa — Projeto de Pesquisa 1.1. — Gestdo de projetos, processos e solucdes
tecnoldgicas inovadoras, vinculado ao Grupo de Pesquisa - CNPq.

Linha de Pesquisa vinculada a produgao — LINHA 1 - Gestao de Processos, Projetos, e
Tecnologias nas Organizagoes.

Aplicabilidade (descricio da abrangéncia realizada) — Este relatério descreve o produto
técnico resultante do desdobramento da dissertacdo de mestrado profissional,
desenvolvida para a Superintendéncia de Administracdo e Financas da Companhia de
Desenvolvimento de Marica (SAF/CODEMAR), visando a proposi¢cdo de um plano estratégico
de melhorias no planejamento orcamentdrio da CODEMAR, por meio de um conjunto de
recomendacbes destinadas ao aprimoramento da qualidade de servicos da
Superintendéncia de Administracdo e Financgas. O estudo teve inicio com a realizacdo de
uma pesquisa de campo aplicada aos executivos da CODEMAR (Diretor Presidente,
Diretorias, Superintendentes e Coordenadores, o que possibilitou a realizagdo de um
diagndstico sobre a situagdo real em que se encontrava o planejamento orcamentario desta
empresa, num total de 9 executivos, diretamente envolvidos com as atividades de
planejamento e execugdo do orcamento da CODEMAR. O objetivo do plano foi propor
recomendacbes visando a correcdao das disfuncdes encontradas na pesquisa, sendo a
principal delas, falhas do orcamento entre o planejado e o realizado. O plano estratégico
desenvolvido foi validado por meio de reunides entre os envolvidos no estudo, sendo
considerado perfeitamente compativel e adequado a CODEMAR”, com a recomendacdo de
implantacao imediata na SAF.

Replicabilidade — Da forma como foi realizada a respectiva pesquisa, aplicada aos executivos
da empresa, e tomando por base o amplo estudo realizado que envolveu a leitura e analise da
vasta documentacdo do histdrico das acdes sobre o processo de planejamento e execucao
orcamentdria, tendo por base as pesquisas realizadas, como por exemplo, pesquisa
bibliométrica, bibliografica, documental e pesquisa de campo e a legislacdo pertinente, e
considerando a semelhanc¢a dos instrumentos legais a que toda empresa economia mista estd
sujeita ao elaborar o seu planejamento estratégico orcamentario, entende-se que o presente
plano pode ser replicado também em outros érgaos publicos com caracteristicas semelhantes,
uma vez que possibilita a adaptacdo a diferentes realidades.

Dissertagdo — Link: http://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/producao-discente/
Declaracdo emitida pela organizagdo cliente — Ver Anexo .

Convénio para formagao profissional — Link a seguir:
https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/convenio-codemar/


https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/projeto-de-pesquisa-1-1-gestao-de-projetos-processos-e-solucoes-tecnologicas-inovadoras/
https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/projeto-de-pesquisa-1-1-gestao-de-projetos-processos-e-solucoes-tecnologicas-inovadoras/
file:///C:/A00-UFRRJ%20(V3)/MESTRADO%20MPGE/PRODUTOS%20TECNOLOGICOS/dgp.cnpq.br/dgp/espelhogrupo/6514028803838804
https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/linha-de-atuacao-1-gestao-de-processos-projetos-e-tecnologias-nas-organizacoes/
https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/linha-de-atuacao-1-gestao-de-processos-projetos-e-tecnologias-nas-organizacoes/
http://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/convenio-ifrj/
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Conexao com a Produgdo Cientifica — A partir do presente estudo foram desenvolvidos e
submetidos a publicagdo 3 artigos:

1) Artigos Publicados e apresentados em Congresso:

a) Analise e melhoria de processos aplicados no planejamento e controle
or¢camentéario de uma sociedade de economia mista, num trabalho de
cooperacdao via rede de pesquisa, com 0s seguintes autores: Geferson Michel
Santos (mestrando), Saulo Barbara de Oliveira (orientador), Fabricio Molica de
Mendonga, Antbnio Maria de Carvalho Negréo e Daniel Ribeiro. XXVI Seminarios
em administracdo — SEMAD 2023, 2177-3866, Link:
https://login.semead.com.br/26semead/anais/index.php

b) A PRODUCAO CIENTIFICA SOBRE GESTAO DO ORCAMENTO PUBLICO NO
BRASIL: UMA ANALISE BIBLIOMETRICA, também num trabalho de cooperac&o
via rede de pesquisa, com 0s seguintes autores: SALES, GEFERSON MICHEL SANTOS DE et
al.. A PRODUCAQ CIENTIFICA SOBRE GESTAO DO ORCAMENTO PUBLICO NO BRASIL: UMA ANALISE
BIBLIOMETRICA. In: Anais do Congresso de Administracio, Sociedade e Inovacio - CASI. Anais...Volta
Redonda (RJ) Universidade Federal Fluminense, 2023. Disponivel em:
https//www.even3.com.br/anais/15casi/715325-A-PRODUCAO-CIENTIFICA-SOBRE-GESTAO-DO-
ORCAMENTO-PUBLICO-NO-BRASIL--UMA-ANALISE-BIBLIOMETRICA. Acesso em: 14/03/2024.

2) Artigo aguardando publicacdo: ANALISE E MELHORIA DO PLANEJAMENTO
ORCAMENTARIO: A EXPERIENCIA EM UMA ORGANIZACAO DE ECONOMIA
MISTA, igualmente num trabalho de cooperacéo via rede de pesquisa, com 0s
seguintes autores: Geferson Michel Santo de Sales, Saulo Barbara de Oliveira, Fabricio
Mendonca, Antonio Negrao, Daniel Ribeiro de Oliveira. Revista Brasileira de
Planejamento e Desenvolvimento (RBPD), ISSN: 2317-2363, Link:
https://periodicos.utfpr.edu.br/rbpd/author/submission/17236

Link da Plataforma ZENODO: https://zenodo.org/uploads/10849087

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.3549020

Financiamento — CAPES, IFAM.


https://login.semead.com.br/26semead/anais/index.php
https://periodicos.utfpr.edu.br/rbpd/author/submission/17236
https://zenodo.org/uploads/10849087
https://doi.org/10.5281/zenodo.3549020
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2 APRESENTACAO

O objetivo principal deste documento é servir de orientagGes para os gestores da
Companhia de Desenvolvimento de Marica (CODEMAR) para a implementac¢des de melhorias
no processo de Planejamento e Execucdo Orcamentdria, tendo como foco especifico a Etapa
de Execucdo do seu Orcamento. Considerando o levantamento de dados feito, por meio de
uma extensa pesquisa de campo, bibliométrica, bibliografica, documental e da legislacdo
pertinente, entende-se que o presente plano passa ser aplicado em outras organizagées
publicas com caracteristicas semelhantes.

Desse modo, espera-se que o plano estratégico, possa servir de insight para gestores
de outras instituicdes publicas na elaboracdo dos seus planos estratégicos de gestdo
orcamentaria.

Considerando a diversidade e a abrangéncia da literatura sobre o tema inerentes a
gestdo orcamentaria, procurou-se, na medida do possivel, incluir neste trabalho as situagdes
relacionadas as praticas de gestdo. Isto foi possivel, gracas ao profundo levantamento da
literatura sobre o tema, realizado por ocasido do desenvolvimento da dissertacdo de
mestrado a que este trabalho esta vinculado, conforme descrito no inicio deste documento.

No entanto, sabe-se que o universo gestdao orcamentaria € amplo e estd em constante
atualizacdo e que as praticas adotadas nas instituicdes publicas brasileira sdo mais exploradas
do que implementadas. Por isso, o estudo realizado tem o mérito de ter feito um amplo
levantamento bibliografico, uma pesquisa de campo abrangente e a elaboracdo de uma
proposta de plano estratégico consistente para orientar os gestores na implementacdo das
recomendacdes propostas na pratica cotidiana nas instituicoes em que elas se aplicam.

2.1 Breve Conceituando Sobre Orcamento

O orcamento é o elo entre o planejamento e as fungdes executivas da organizacdo no
qual os recursos sdo alocados com a finalidade de atender os objetivos e metas, de acordo os
critérios de prioridade estabelecidos na fase de programacao orcamentdria (BEZERRA FILHO,
2017). Trata-se de uma ferramenta de gestdo para a implantacdo de um planejamento
estratégico do controle financeiro da empresa, independente do ramo de atividade exercido
(CAITANO e BELEM 2020), enquanto o planejamento tem o papel de orientar
estrategicamente e de forma prospectiva as futuras acdes (BACHILLER, 2020).

Segundo Abreu e Camara (2015), o orcamento é um instrumento estruturante da a¢do
governamental capaz de tornar factiveis, ou ndo, as acGes governamentais, a depender do
modo como ¢é formalizado. A compreensdo do processo orgamentario e suas
instrumentalidades — planejamento e programacao, geréncia e administracao, contabilidade



: > CODEMAR
_'é. MARICA DESENVOLVIMENTO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CODEMAR - COMPANIA DE DESENVOLVIMENTO DE MARICA
GESTAO E ESTRATEGIA — PPGE/UFRRI Relatdrio Técnico Conclusivo

e administracdo financeira, controle e avaliacdo — sdo decorrentes da evolucdo da sua
conceituacdo como instrumento politico, capaz de permitir a modificacdo e atendimento dos
interesses publicos (SCARPIN e SLOMSKI, 2005). Para Dantas et al. (2014) o orgcamento publico
precisa ser compreendido como uma ferramenta de gestdao, denominada de matriz global,
preocupada com o monitoramento dos atos da Administracdo Publica.

O orgcamento publico e as decisGes orcamentarias passaram a ser direcionadas aos
resultados: metas, objetivos, programas de governo, o que exige maior assertividade e
conhecimento técnico na elaboracdo e definicdo da estrutura orcamentaria a ser adotada
pelo ente publico, em especial, uma sociedade de economia mista, como é o caso da
CODEMAR (SANTOS et al., 2017). Porém, ndo é isto que costuma ocorrer na pratica cotidiana,
como afirmam Rocha et al. (2013), ao argumentarem que a confeccdo do orgamento é
marcada por disputas de diversos atores, cada vez mais acirradas e que em muitos casos
fogem do controle ou ndo possuem metodologias capazes de contornar esta interface
politica. Deste modo, os instrumentos de acdo publica tém caracteristicas técnicas e politicas
e sua compreensao jamais pode se restringir a uma racionalidade instrumental dita isenta
(ABREU e CAMARA, 2015).

A disponibilidade de recursos financeiros nas organiza¢des publicas é baseada nos
recursos orcamentdrios a elas destinados anualmente (PEREIRA et al, 2016). Oriundo da
projecdo dos gastos e investimentos versus a arrecadacdo das receitas (SANTOS et al, 2017),
pelo orcamento é possivel identificar onde ocorrerdo os gastos e investimentos e de onde
virdo os recursos (COUTO et al, 2018), ele corresponde a chave para conduzir o ciclo de
retorno dos recursos arrecadados pelo ente publico ao realizar as metas e objetivos
projetados nas leis orcamentarias, um instrumento de alocacdo de recursos a fim de satisfazer
os propdsitos humanos (ROCHA et al, 2013), garantindo que os compromissos politicos da
sociedade sejam expandidos (SILVA e MATTIA, 2016), evitando a ineficiéncia na aplicacdo dos
recursos em setores como educacdo e saude, agravando desigualdade social e prejudicando
o crescimento econdmico de um pais (SANTOS e ROVER, 2019).

Entretanto, em alguns casos, o Plano Plurianual (PPA) é elaborado usando modelos
genéricos e repetitivos ao longo do ano sem relagao direta as propostas e metas de governo
(BALDO, 2017). Neste ambito, a Lei de Responsabilidade Fiscal, surge como ferramenta
gerencial estratégica (OLIVEIRA e SOUZA, 2017) para coibir o uso de modo indevido dos
recursos publicos e estabelecer pardametros e metas para sua aplicacdo, bem como, criando
dispositivos de analise e mensuracdo dos resultados alcancados no cumprimento das metas
fiscais.

Nas ultimas décadas, o processo orcamentdrio brasileiro passou por mudancgas que
tinham como finalidade aumentar a eficiéncia dos fatores de producdao e qualidade dos
servicos prestados (ABREU e GOMES, 2013). Essa evolugdo no arcabouco legislativo do Brasil,
por meio da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), inibiu muitas agcdes desordenadas por parte
dos gestores publicos, estabelecendo normas de finangas publicas visando a determinagao da
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responsabilidade na gestdo fiscal e os fazendo adotar postura de administrador publico
(OLIVEIRA e SOUZA, 2017). Esta lei é uma norma reguladora do processo de gestdo financeira
e orcamentaria, uma ferramenta de estratégia da gestdo publica (GOMES e SOMMER, 2019)
gue possibilita mensurar o desempenho das a¢des governamentais (ANTUNES, 2018). Por
meio da LRF, a transparéncia, eficiéncia, planejamento e racionaliza¢gdo, ganharam espaco
dentro da elaboracdo das acdes de governo a serem implantadas, visto que, as sancdes, em
caso de descumprimento podem acarretar grandes impactos ao gestor transgressor
(ANTUNES, 2018).

2.2 O Problema Or¢gamentario da CODEMAR

O planejamento estratégico orcamentario da CODEMAR é elaborado anualmente e
tem inicio com a criagdo dos centros de custos de todas as 8 diretorias da empresa. Apds
todas as diretorias definirem os projetos e custos orcados para o seu departamento,
encaminham o seu orcamento previsto para a Diretoria de Controle Interno (DCl). A DClI,
responsavel por compilar todo o orcamento da companhia que ascendeu, neste ultimo
exercicio (2022), o montante anual de RS 144.000.000,00 (Cento e quarenta e quatro milhdes
de reais), e levar para debater sua aprovagdo junto ao Diretor Presidente.

Todo o processo é feito usando planilhas com as diretrizes e metas estipuladas para o
PPA adotado pela empresa. As planilhas sdo elaboradas por cada drea e compiladas ao final
do processo pela Diretoria de Controle Interno. No ano de 2018, a companhia deu iniciou a
um processo de mapeamento dos processos por meio de uma consultoria especializada,
utilizando as técnicas “Business Process Management” (BPM) para levantamento e
automacao de todos os processos realizados pela empresa. Esse processo de planejamento,
elaborado com os dados coletados junto aos funcionarios da CODEMAR, por uma consultoria
contratada, ocorria conforme descrito a seguir.

Uma vez aprovado, o orgamento é encaminhado para a Unidade Orgamentdria do
Municipio (UO), a Secretaria de Planejamento, responsavel por incluir o orcamento da
companhia dentro das disposi¢Ges gerais estabelecidas nas Leis Orcamentarias.

Com o inicio de cada exercicio, o orcgamento aprovado é executado pela Diretoria de
Administracdo e Financas (DAF) da companhia, responsavel pela aloca¢cdo dos recursos
orcamentarios aos projetos em execugao, bem como pelas etapas de empenho e execugado
das despesas. Porém, ao longo da execucdo orcamentaria anual, sdo realizados constantes
remanejamentos para realocagao de recursos, para ajustar o orcamento aprovado nos
programas de trabalho elaborados para a realizacdo dos objetivos estratégicos definidos para
o periodo do Plano Plurianual (PPA), a sua utilizacdo diaria, de acordo com as emissdes das
notas de empenho, mediante as aquisi¢des de produtos ou servicos licitados pela companhia
gue podem vir a ser utilizados pela companhia. Tais a¢des, denotam um enfraquecimento
deste mecanismo publico de planejamento, uma vez que, o regime do or¢amentdrio
estabelecido sofre constantes altera¢des para adequar-se ao empenhamento das despesas.
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Esses remanejamentos compreendem redugdes e suplementagdes ao orgamento
projetado, ao longo de todo o exercicio anual, ocasionando alteracdes e mudancgas nos
programas e metas da companhia, bem como, distor¢des e desvios das metas estabelecidas
no PPA e demais leis orcamentarias, conforme se apresenta na Grafico 1.

Grafico 1 - Movimentagdes Or¢camentarias anuais do periodo de 2015-2020

Movimentac¢oes Orcamentarias
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Suplementacdtes Reducoes
2015 0% 77%
W 2016 41% 72%
W 2017 56% 43%
m 2018 54% 49%
2019 83% 58%
m 2020 50% 76%

Fonte: http://ecidadeonline.marica.rj.gov.br/e-cidade_transparencia_inte/despesas (2020)

Conforme mostra o Grafico 1, ao longo dos exercicios apresentados, pode-se verificar
uma oscilagdo entre os percentuais de suplementagbes e redugdes das dotagdes
orcamentarias que compdem os programas de trabalhos da companhia. Por meio das fun¢ées
programaticas estabelecidas na elaboragao do PPA, o orgamento é elaborado para atender
os valores referentes a execucdo total da meta a que se refere o programa.

Ocorre que, como descrito anteriormente, a execugao do planejamento das metas da
CODEMAR passa por constantes mudancgas (suplementa¢des e/ou redugbes) ao longo do
exercicio financeiro, alterando a projecdo estabelecida para cada dotacdo, isto torna-se claro
ao ser feita uma breve anadlise como ilustra o Grafico 2.
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Grafico 2 - Orcamento Inicial e Realizado do periodo de 2015-2020

ORCAMENTO INICIAL X ORCAMENTO REALIZADO

R$160.000.000,00
R$140.000.000,00
R$120.000.000,00
R$100.000.000,00
R$80.000.000,00
R$60.000.000,00
R$40.000.000,00
R$20.000.000,00

RS-
' 2015 2017 2018 2019 2020

=== ORCAMENTO INICIAL R$40.100.000,00 R$6.781.783,32 R$28.138.761,57 R$54.550.390,04 R$144.400.000,0
—#— ORCAMENTO REALIZADO R$1.990.387,67 RS$6.141.012,69 R$21.216.405,65 R$49.451.049,59 R$45.710.275,81

Fonte: http://ecidadeonline.marica.rj.gov.br/e-cidade_transparencia_inte/despesas (2020)

As alteracdes efetuadas diferem dos valores executados pela empresa ao final de cada
exercicio. Com excec¢do do ano de 2017, onde os valores projetados e realizados estiveram
proximos, os demais anos possuem uma diferenca de valor considerdvel entre o
planejamento inicial e o executado dentro do ano contabil, percebe-se isto a se analisar o ano
de 2020, onde se observa que o percentual executado foi de 32% do orcamento projetado,
gue passou por suplementacdo de 50% e reducdo de 76% deste orcamento dentro de suas
funcbes programaticas, movimentacdes superiores aos valores executados pela empresa,

Ainda neste contexto, a companhia, para o atual periodo do PPA, tera suas acées
orgamentarias regidas pelas leis, em ambito Municipal, de acordo com o portal de
transparéncia do municipio:

Lei N2 3.044/2021 — Dispde sobre o Plano Plurianual para o quadriénio 2022-2025;

Lei N2 3.058/2021 — Dispde sobre as Diretrizes para elaborac¢io da lei orcamentaria
2022;
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3 PLANO PROPOSTO PARA SOLUCAO DO PROBLEMAS

O objetivo do presente Relatério Técnico Conclusivo foi propor um plano de melhorias
para o processo de planejamento estratégico e elaboracdo orcamentdria da CODEMAR que
permita mais agilidade, transparéncia e confiabilidade na gestdo deste processo. Este
relatério representa um desdobramento da dissertacdao de mestrado visando a elaborac¢do do
presente documento.

O original do presente documento podera ser acessado por meio do Link dos Produtos
Técnicos/Tecnoldgicos disponiveis no Portal do PPGE:

https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/relatorios-tecnicos-conclusivos/

3.1 O PLANO ESTRATEGICO DE MELHORIA ORCAMENTARIA

Considerando os dados coletados por meio dos métodos aplicados na pesquisa
realizada, foi possivel verificar a situacdo atual do cenario da empresa sobre o processo
orcamentadrio, dando base par a elaboracdo do presente plano para subsidiar um processo de
reformulacdo e ajuste da realidade encontrada. Dando prosseguimento ao estudo foi possivel
fazer o levantamento e andlise dos documentos da empresa sobre o tema, o permitiu
evidenciar que a CODEMAR nado dispde de uma metodologia institucionalizada para
elaboracdo do planejamento estratégico orcamentario, fato este corroborado pelos relatos
dos entrevistados e analise do Didrio de Campo do Pesquisador, que evidenciam a auséncia
de métodos unificados que possibilitem uma acdo estruturada subsidiando a construcdo do
processo orcamentdrio da empresa, devido, principalmente, pelo pouco tempo de existéncia
da empresa e pelas mudancas do corpo de gestores (turnover), além do processo de formacao
e capacitacdo das equipes em meio a dindmica de desenvolvimento e conclusdo dos projetos
da companhia.

Em paralelo a este contexto, destaca-se a inexisténcia de uma rotina continua na
empresa para treinamento e aperfeicoamento técnico dos profissionais atuantes,
principalmente relacionados a tematica do orgamento.

Para corrigir essa situacdo, propde-se que a empresa elabore um plano de
treinamento e capacitacdo dos funcionarios para aplicacdo de ferramentas de planejamento
estratégico, como a ado¢do da metodologia de OKR (Objectives and Key Results).

Adicionalmente, como grande parte dos funcionarios conta pouca experiéncia sobre
a dindmica de elaboracdo, monitoramento e revisdo das pecas orcamentdrias, propde-se
também a elaboracdo de um cronograma de treinamento continuo possibilitara a criacdo de
uma cultura na organizac¢do, onde o conhecimento sobre o tema poderia ser aprofundado e
dinamizado entre todas as diretorias.


https://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/relatorios-tecnicos-conclusivos/
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Junto a esta realidade, com base nos pontos fortes e fracos levantados, foi possivel
identificar os principais fatores criticos de sucesso, internos e externos que influenciam na
elaboracdo e execucdo orcamentdria da companhia, conforme descritos no Quadro 01.

Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso

Internos Externos

Equipe Plano de Governo

Portfélio de Projetos Apoio da Prefeitura aos projetos

Integragdo das diretorias Parcerias com Universidades e
outras institui¢cdes

Planejamento e Execucdo Investimento em Inovacao e

Orcamentaria Tecnologia

Governanca e Accountability Investimento de Royalties

Corpo de Gestdo Orgdos de fiscalizacdo

Fonte: elaboragdo prépria (2022)

Tais fatores impactam no andamento das atividades da empresa. A capacidade de
gestdo, monitoramento e controle destes fatores influenciam no direcionamento que a
empresa percorrerd ao longo de sua jornada corporativa. Para isto, recomenda-se que
durante o planejamento e levantamento dos programas e metas e empresa a equipe
responsavel pelo planejamento tome medidas para gerenciar os Fatores Criticos de Sucesso
e inserir rotinas para fomentar agdes corretivas necessarias.

Diante do exposto, recomenda-se a criacdo de um plano de melhorias para auxiliar no
processo de planejamento estratégico e orcamentario da empresa, orientando a criagdo de:

a) Cronograma de Treinamento e capacitacao;
b) Cronograma de Elaboracdo e Monitoramento do Planejamento Orcamentario;
c) Manual de Suporte Técnico ao Planejamento Or¢camentario.

3.1.1 Elaboracdo das Pecas Orcamentarias

Compondo a peca fundamental de apoio para o planejamento, o PPA tem o papel de
integralizar as a¢Oes planejadas e suas diretrizes, objetivos e metas para um periodo de 4
anos, no qual, a LDO orientara as a¢des e metas coordenadas para cada exercicio financeiro
dentro deste periodo, onde, com base nas previsdes de receitas e despesas fixadas na LOA, o
municipio poderd executar a aplicacdo dos recursos orcados. Esta sincronia e integracdo das
trés pecas orcamentarias possibilitara que as acdes de governo possam alcancar os objetivos
definidos, além, de elucidar, com clareza para a sociedade, a metodologia adotada para
conclusdo das a¢cdes e metas pretendidas.
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As fases que compdem o processo de elaboracdo do PPA (Tribunal de Contas de Sao
Paulo, 2009), sdo:

a) Preparagao: levantamento dos objetivos estratégicos;

b) Elaboragdo: criacdo dos programas com base no plano de governo e nas
necessidades levantadas;

c) Aprovagdo: aprovacdo das pecas orcamentdrias pela Camara Municipal;

d) Implantacao e Execu¢ao: acompanhamento da implantacao e execugdo do
PPA;

e) Avaliagdo: andlise dos resultados e aperfeicoamento continuo dos programas.

Dessa forma, reforca-se que as a¢des adotadas pelo Municipio de Maricd, sede da
CODEMAR, sejam alinhadas com o eixo de objetivos e metas da Agenda 2030, com base nas
ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) definidas pela ONU (Organiza¢des das
Nacbes Unidades), como uma forma de orientar os gestores para o combate a pobreza, zelo
pelo meio ambiente e o clima, um apelo global.

A Figura 1, mostra os ODS perseguidos pela empresa estudado, com base no que
propdes a ONU.

Figura 1 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

ERRADICACAD EDUCAGAODE 5 IGUALDADE
DAPOBREZA A QUALIDADE DEGENERD

Tl

1 REDUCAO DAS 1 camn 1 AGAOCONTRAA

DESIGUALDADES MUDANGA GLOBAL
DOCUMA
Y

(=)
v
TRABALHO DECENTEE

CRESCIMENTO
ECONOMICO

16 PAZ JUSTICAE 1 PARCERIAS EMEIDS

INSTITUICOES
EFICAZES

DE IMPLEMENTACAO

Fonte: O indice de Desenvolvimento Sustentavel das Cidades — Brasil (IDSC-BR, 2030).



: > CODEMAR
_'é. MARICA DESENVOLVIMENTO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CODEMAR - COMPANIA DE DESENVOLVIMENTO DE MARICA
GESTAO E ESTRATEGIA — PPGE/UFRRI Relatdrio Técnico Conclusivo

De acordo com a metodologia do Municipio, os programas de trabalho criados devem
possuir relagdo com algum dos eixos da Figura 1, visando a adog¢ado de agdes que possibilitem
a tomada de medidas que contribuam para fomentar e impulsionar o desenvolvimento desses
eixos.

Buscando uma gestdo mais participativa, alinhada a politica do governo, espera-se que
essa orientacdo dé suporte ao desenvolvimento sustentdvel do municipio, com a insercdo do
cronograma de elaboracdo no PPA e a adog¢do do orcamento participativo, com um processo
de colaborag¢do entre membros da sociedade civil, instituicdes privadas e demais entidades
do municipio, visando o desenvolvimento de programas de trabalho que busquem atender as
necessidades atuais da populacdo, dando sustentacdo para que a CODEMAR leve avante o
desenvolvimento sustentdvel e reforce as suas acdes de responsabilidade social.

De modo a alcancar esses objetivos, considerando o significado de cada acdo que
compdem o PPA municipal, a Lei municipal N2 3.044/2021, art. 7, deve ser entendida como
um instrumento valioso nesse processo para o desenvolvimento das seguintes ferramentas
de planejamento e gestdo (MARICA, 2021, art. 7):

| — Programa, o instrumento de organizacdo da acdo governamental que visa a
concretizacdo dos objetivos pretendidos, sendo mensurado por indicadores estabelecidos no
plano plurianual;

Il — Programas tematicos, aqueles que resultam em bens ou servicos ofertados
diretamente a sociedade e destinam-se a solucdo ou a atenuacdo de problemas da sociedade
ou, ainda, ao aproveitamento de oportunidades;

Il — Programa de apoio as politicas e dreas especiais, aquele que abrange acdes
relacionadas a formulag¢do, coordenacgdo, supervisdo, avaliacdo e divulgacdo de politicas
publicas;

IV — Programa de gestdo, manutencdo e servigos ao estado, aquele cujo publico-alvo
€ o proprio Municipio;

V — Programa de politica de crédito, o programa destinado a expressar as operagdes

das instituicdes de crédito do Estado, caracterizado por ndo comportar programacgao de
dispéndio e por conter metas quantificadas pelo volume de crédito concedido;

VI — Programa de apoio administrativo, aquele que engloba a¢des de natureza
administrativa que, embora colaborem para a consecucdo dos objetivos dos demais
programas, ndo tém suas despesas passiveis de apropriacdo aqueles programas;

VIl — acdo, o conjunto de operagdes cujos produtos contribuem para o alcance dos
objetivos do programa;

VIl — Produto, bem ou servico que resulta da acdo, destinado ao publico-alvo;

IX — Meta, quantidade de produto que se deseja obter em determinado horizonte

temporal, expressa na unidade de medida adotada.
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Com base nestas ac¢Bes, compete a cada unidade gestora que compde o PPA
municipal, elaborar seus programas, seguindo os ODS e as diretrizes estabelecidas no plano
de governo, considerando o planejamento orgamentdrio como uma extensdo da politica de
governo estabelecida pelo gestor publico e uma metodologia norteadora para seu quadriénio
administrativo, visando o alcance dos objetivos que o levaram a ser eleito no pleito eleitoral.
Assim, este trabalho de construcdo deve ser fomentado e acompanhado pela Coordenadoria
de Planejamento Or¢camentdrio, que compde a Secretaria de Planejamento, Or¢camento e
Gestdo (SEPOG) da Prefeitura.

Para o quadriénio 2021-2024, seguindo essa orientacdo, a atual gestdo do Municipio
definiu a politica de gestdo o seu plano de governo com base nos eixos mostrados na Figura
2.

Figura 2 - Eixos do Plano de Governo Municipal

Fonte: Elaboragdo prépria, com base no Plano de Governo do Municipio de Marica (2021)
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Esses eixos referem-se as estratégias de atuacdo do governo para gerenciamento dos
recursos do Municipio e aplicacdo das melhorias propostas pelo atual prefeito no pleito
eleitoral. E com base neles que os projetos e atividades de todos os entes da administracdo
publica municipal, direta e indireta, sdo agora definidos e elaborados. Logo, a CODEMAR, por
sua natureza juridica, tem suas a¢des e projetos vinculados a este plano, dentro dos eixos
relacionados a sua Missao e Visao.

Depois de definidos os eixos que norteardo os programas de trabalho, devidamente
aliados a missdo e aos objetivos estratégicos da empresa, e obedecendo a sua natureza
juridica, o proximo passo consiste no desenvolvimento dos projetos planejados, com a
definicdo dos seguintes elementos:

a) Nome do Orgdo Responsavel;

b) Nome do Projeto;

c) Descrigdo do Projeto;

d) Objetivo do Projeto;

e) Justificativa do Projeto (Problema que pretende resolver ou mitigar);
f)  Em que etapa se encontra;

g) Produtos gerados pelo projeto (Se existente);
h)  Beneficios gerados pelo Projeto (Se existente);
i)  Beneficios esperados pelo Projeto;

J)  Potenciais Riscos;

k) Prioridade do Projeto na secretaria.

Apds a descricdo de cada projetos estratégicos, cada 6rgdo deve descrever as a¢oes
ndo utilizadas, levantadas com base na avaliacdo do metas atingidas no exercicio findo,
diagnosticando:

a) Avaliar as A¢bes que nao foram colocadas em prética nos ultimos anos;

b) Nome da Acdo;

c) Porque a A¢do ndo foi executada;

d) Justificativa para manter a ac¢do: (caso ndo mantenha a acdo, n3o precisa
justificar).

Esta analise deveria ser uma a¢do componente das rotinas de monitoramento do
cumprimento do PPA, para mensurac¢do dos indices de atingimento das metas estabelecidas
pela LDO e pela LRF. Além de descrever:

a) Programas em execugdo: avaliacdo dos programas executados, objetivos, metas
e indicadores;

b) Agbes em execugdo: avaliagdo das ag¢des, redefinicdo de produtos e metas fisicas
e financeiras;

€) Novas agdes: avaliar a necessidade de criagdo e novas agdes, suas justificativas,
produtos e metas fisicas e financeiras.

Apds descritas as informagbes e anteriores, os dados sdo langados numa planilha.
Esses dados serdo analisados pela SEPOG e alimentados no e-cidade, sistema operacional
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utilizado pela prefeitura para execucdo orcamentdria. Para esta finalidade ‘propde-se o
seguinte modelo de planilha, conforme apresenta a Figura 3.

Figura 3 - Planilha de Programas e ac¢des

1- PROGRAMA
Cadigo Descricéo

1.1 - Indicadores Vinculados ao Programa

Referéncia
Ano Valor

Descri¢éo Unidade de Medida

1.2 - Orgéos Responséveis
Cddigo Descricao

1.3 - Objetivos do Programa
Descricéo do Objetivo

1.3.1 - Metas do Objetivo

Descricdo Indicadores de Resultado
2022
2023
2024
2025
2022
2023
2024
2025
2022
2023
2024
2025

Descricéo do Objetivo

1.3.1 - Metas do Objetivo

Descricéo Indicadores de Resultado
2022
2023
2024
2025

Metas Fisicas Metas Financeirag

Projeto/ ) L
Atividade Produto ° Unid., Metas alor Regionalizagao

Medida Fisicas

Cédigo da Agéo Acbes

2022
2023
2024
2025

Todo Municipio

Explanagéo sobre a Agdo:

Fonte: Secretaria de Planejamento, Orcamento e Gestdo (2021)

As informacgdes levantadas na etapa de anadlise pela SEPOG serao avaliadas quanto a
sua relagdo com o plano de governo, seus custos, objetivos e metas. Cabendo a este érgao,
dentro das estratégias de governo, efetuar as alteracdes e ajustes que pertinentes ao
cumprimento das metas fiscais e financeiras e que atendam as necessidades da sociedade
alinhado ao planejamento do governo.



: > CODEMAR
_'é. MARICA DESENVOLVIMENTO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CODEMAR - COMPANIA DE DESENVOLVIMENTO DE MARICA
GESTAO E ESTRATEGIA — PPGE/UFRRI Relatdrio Técnico Conclusivo

Depois de elaborados e avaliados, os relatérios sdo levados para as audiéncias publicas
para apresenta¢ao a sociedade e demais entidades e posteriormente direcionados para a
aprovacao da lei na Camara Municipal.

Uma vez elaborados os programas e metas que nortearam, torna-se necessario
descrever as acOes e atividades que devem compor a execugdo de cada programa de trabalho
estruturado. Nesta fase o planejamento torna-se mais minucioso e requer o levantamento
mais detalhada etapa a ser cumprida para atingir as metas elaboradas e cada ano do PPA.

De acordo com as leis orcamentarias e de financas publicas, a Lei 4.320/64,
Constituicdo Federal 1988 a Lei Complementar N2 101/2000 e as Leis de Diretrizes
Orcamentarias, com base no portal da Camara dos Deputados (2020) o orcamento publico
deve ser norteado pelas seguintes premissas (BRASIL, 2020):

S3do premissa a serem observadas na elaborac¢do e execu¢dao do orgamento:

a) Unidade: o orcamento é Unico para cada exercicio e para o ente, contendo
suas despesas e receitas;

b) Totalidade: coexisténcia de varios orgamentos autdnomos, mas que podem
ser visualizados de forma consolidada ao mesmo tempo que segregada e geral;

c) Universalidade: o orcamento deve conter todas as receitas e despesas do ente

d) Anualidade ou Periodicidade: o orgamento é elaborado e autorizado para um
determinado periodo;

e) Pureza ou Exclusividade Or¢amentdria: ndo conterd dispositivo estranho a
previsdo da receita e a fixacdo da despesa;

f) Especificagdo, Especializacdo ou Discriminagao, Clareza, Programacgio: as

despesas e receitas devem ser evidenciadas de forma discriminada, evidenciando as origens
dos recursos e aplicagGes;

g) Regionalizagdo: deve atender todas as areas, na busca pela reducdo das
desigualdades sociais e regionais;

h) Publicidade e Transparéncia: o orcamento elaborado deve ser divulgado nos
veiculos oficiais de comunicagao;

i) Nao vinculagdo ou nao afetacao das Receitas: as receitas gerais ndo poderao
ser reservadas ou comprometidas para atender certos casos ou gastos;

i) Equilibrio Orcamentario: a previsao de despesas ndao pode ser superior as
receitas previstas;

k) Legalidade: todas as despesas e receitas devem estar previstas na LOA;

) Orgcamento Bruto: todas as parcelas de receitas e despesas devem aparecer

em seus valores brutos;

m) Exatidao ou Realismo Orgcamentario: as estimativas devem ser tao exatas
guanto possiveis, buscando garantir consisténcia a peca orcamentaria;

n) Or¢camento Impositivo: o dever de execucdo das programagdes
orcamentarias.
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Observados as premissas citadas anteriormente, na fase de detalhamento das
despesas e receitas de cada programa de trabalho, os custos or¢ados devem estar vinculados
a natureza das despesas, de forma clara e discriminada.

De modo a orientar o detalhamento das despesas, deve ser seguido o que descreve o
Manual da Contabilidade aplicada ao Setor Publico (MCASP, 2021), onde as despesas devem
ser classificadas em seu elemento de despesa como: diarias, passagens, servicos de terceiros,
material de consumo, material permanente, dentre outros, conforme descrito no plano de
contas do municipio, que deve ser utilizado como base para descricdo do elemento de
despesa durante a montagem das a¢des de cada programa.

Com base nos dados coletados pela aplicacdo do Canvas na elaboracado dos programas
de trabalho, os agentes participantes da montagem do orcamento, conseguirdo detalhar
todos as etapas que compdem a sua execugao, levantando os custos estimados, com base em
técnicas de rateio e coleta de informacdes sobre custos estimados de produtos/servicos, para
alocar nos elementos especificos, conforme o plano de contas do municipio.

Ao longo da execucdo do orcamento, quaisquer necessidades de abertura e créditos
adicionais, remanejamento e suplementag¢des, devem ocorrer conforme firmado na Lei N2
3058/2021, nos art. 26 e 27:

“Art. 26. A Lei Orgcamentaria Anual poderd conter autorizacdo para abertura de
créditos adicionais, nos termos dos artigos 79, 42, 43, 45 e 46 da Lei Federal n?
4.320/64, por meio de decreto do Poder Executivo, cujo limite de autorizacdo sera
fixado na prépria lei orcamentaria anual.

Art. 27. O projeto de lei orcamentdria anual poderd conter autoriza¢do para que sejam
realizadas transposicdo, remanejamento ou transferéncia de recursos de uma
categoria de programacao para outra ou de um érgdo para outro, mediante edicdo de
decretos do Executivo.” (Marica, 2021, art. 26 e 27)

3.2 Os Objetivos e Resultados Chave (OKRs) e a Implementacdo de Melhorias

Como descrito antes, as mudancas tém previsao legal e sao liberadas para ajustar o
orcamento a situagOes eventuais que possam trazer impactos a sua execugdo. Dai a
necessidade de fazer ajustes e melhorias no plano orcamentario.

A implementacdo de melhorias visa elevar o grau de assertividade e previsibilidade
dos custos de cada programa de trabalho sanando as constantes movimentacgdes
orcamentarias realizadas durante a execugdo do PPA pela companhia. Proporcionando a
companhia uma previsdo de despesas o mais proximo possivel da realidade, evitando
suplementacdes e reducdes das dotacdes sem a real necessidade de ocorréncia.

Como citado anteriormente, a exatiddo ou realismo é um dos principios orcamentdrios
estabelecidos pelas leis. Este principio tem por finalidade garantir que os programas e sus
custos orgados estejam o mais préximo da realidade e que suas a¢des sejam
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de fato, implantadas durante a execu¢dao do PPA em vigor, evitando a frustacao de metas,
oriundas por programas e agoes criadas para inflar as pegas orgamentarias e reter orgamento
gue ndo serdo aplicados pelo ente federativo.

Como ferramenta de suporte administrativo para apoio ao levantamento dos projetos
e atividades da companhia, recomenda-se a ado¢do da ferramenta de gestdao Canvas e a
analise SWOT, que possibilitariam suporte a gestao, no que diz respeito ao desenvolvimento
de novos negdcios e avaliacdo dos existentes, permitindo direcionar esforcos a estratégias
gue auxiliem na tomada de decisdo para melhorias e aplicacdo eficaz dos recursos publicos.
Essas ferramentas, em paralelo a adocdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho, por
meio dos OKRs, permitirdo maior embasamento aos gestores para avaliar e mensurar os
resultados alcangados por cada atividade do PPA e seus impactos para a sociedade e para o
desenvolvimento das atividades da companhia. Visto que, as metas ficais e financeiras
inseridas no plano sdo objeto de avaliacdao dos 6rgdos de fiscalizacdo, como previsto na LRF,
as instituicdes devem aferir o desempenho alcancado com a aplicagdo dos recursos publicos
aplicados em cada projeto definido para compor o PPA do d6rgdo. Para isto, torna-se
necessario a disponibilidade de ferramentas de gestdo estratégicas que auxiliem aos gestores
e permitam uma andlise mais clara e objetiva sobre o andamento das suas agoes.

Entretando, para aplicacdo das OKRs, o processo de planejamento estratégico da
companhia deverd ser identificado e revisto com base nas estratégias e na definicao de
Missdo, Visdo e Valores, caso sofram modificacdes. Porém, por ser tratar de uma empresa de
economia mista de direito publico, suas acdes de planejamento estratégico estdo totalmente
vinculadas a politica publica do municipio e o seu Plano de Gestdo, estabelecido pelo
Ordenador de Despesas Geral (Prefeito). Estas acdes compdem diretamente o planejamento
do gestor para o periodo de sua gestdo, deste modo, as alteracdes que possam influenciar
diretamente neste fluxo, possuem total influéncia e dependéncia de fatores externos, nao
mensurados neste estudo, visto que, o seu objetivo ndo abrangem este cenario, podendo esta
realidade ser objeto de novas pesquisas.

Assim, a fim de mapear os objetivos e resultados chaves direcionados ao
planejamento das a¢des e metas estabelecidas pela CODEMAR S.A., com base no modelo de
Souza (2018) p.33, poderia ser elaborado o levantamento das OKR’s para o atingimento das
metas estabelecidas em cada programa e agao elaborado pela empresa, descrito a seguir.

Definicao das OKRs estratégicos de alto nivel: elaboracdo de 03 a 05 objetivos a nivel
estratégico. Os objetivos devem possuir ligacdo com os projetos/atividades elaborados para
o PPA. Para cada objetivo pode-se estabelecer de 1 a 3 resultados, as metas a serem
alcancadas pelos projetos ao final do ciclo orcamentario;

a) Validacao dos OKRs por parte do time de executivos: as acdes levantadas
serdo objeto de analise e aprovacdo pelo corpo de gestores e seus departamentos;
b) Desenvolvimento dos OKRs taticos de cada time: elaboracdo das acbes e

metas de cada setor que facilitardo o atingimento dos objetivos e resultados gerais da
empresa;
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C) Mapeamento de dependéncias e alinhamento: levantamento de todas as

variaveis que possam influenciar no andamento e alcance dos resultados além do
alinhamento das atividades necessdrias, entre as dreas, para que as metas esperadas possam
ser cumpridas;

d) Check-ins semanais de monitoramento e andlise: este estagio é fundamental
para possibilitar uma avaliacao e verificacdo do andamento das tarefas definidas, bem como,
ter uma visdao do cumprimento das agdes e se os prazos e objetivos definidos poderao ser
alcangados. Na fase de monitoramento os objetivos e tarefas podem ser repactuados e os
agentes envolvidos no processo podem ser relembrados da importancia do atingimento das
metas e avaliar o andamento dos processos;

e) Revisdes dos OKRs a cada 3 meses: estas revisdes permitiram mensurar o
andamento trimestral do projeto e ter uma noc¢ao da sua evolug¢dao neste curto prazo de
tempo. Como as acbes da empresa compdem o PPA, as anadlises trimestrais auxiliaram
também na andlise de execucdo orcamentaria das despesas, possibilitando sanar as
dificuldades com as suplementacdes e reducdes constantes do orcamento;

f) Retrospectiva e ligdes aprendidas: o objetivo deste estagio é efetuar um
feedback de todo o processo construido e os resultados alcangados. Nesta fase, a finalidade
€ avaliar também o aprendizado alcancado ao longo do processo, com intuito de revisar acdes
e estratégias adotadas e licGes aprendidas para mitigar situacdes futuras.

Com base nestas acGes, elaborou-se um cronograma de execucdo e acompanhamento
do planejamento estratégico e orcamentario (PEQO), para o 22. Semestre de 2022, 19. e 2°.
Semestre de 2023, apresentado na Figura 4, que serviu de modelo para a definicao do
cronograma, mas que precisara ser atualizado para os periodos seguintes.

As acGes mapeadas objetivam modelar uma metodologia de planejamento que
possibilite um maior alinhamento entre os setores, na definicdo dos objetivos estratégicos e
os seus reflexos no planejamento orcamentdrio para execucdo de cada meta e objetivo
estabelecido para cada setor.

Para que alcance desses resultados, torna-se necessdrio a implementagdo do
cronograma de capacitacao e treinamento dos funciondrios, como bem apontado pelos
entrevistados, ha atualmente, uma caréncia de meios para treinar e transferir o
conhecimento entre as areas da empresa. A criagdo, por exemplo, de videos institucionais,
intranet para os funciondarios ou uma agenda interna para treinamento especifico das tarefas
de cada area, permitiria estrutura uma rotina de rompimento com esta realidade. Pelas
caracteristicas peculiares da companhia, seu escopo de trabalho e sua natureza juridica,
dificilmente haverd uma rotina, externa a empresa, de capacitacdes e treinamentos que
estejam direcionados integralmente para a realidade da empresa.

Essa auséncia no mercado de conhecimento especifico e estruturado para as
atividades da empresa, pode ser mitigado, por exemplo, com a dinamica de treinamento
interno ente os servidores mais antigos, como metodologia de transferéncia de
conhecimento e cultura da empresa.
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Figura 4 - Cronograma de elaboracdo do PEO

ETAPAS DO PLANEJAMENTO 2° SEMESTRE 2022 1° SEMESTRE DE 2023 2° SEMESTRE DE 2023

ESTRATEGICO E ORCAMENTARIO _ |JUL |AGO [SET |OUT [NOV |DEZ|JAN |FEV [MAR |ABR [MAI |JUN |JULAGO|SET|OUT|

NOV

DEZ

Execucdo do Orcamento em andamento

Treinamento e capacitagdo das equipes

Preparagdo - Levantamento dos objetivos estratégicos|

Definicdo das OKR's - Nivel Estratégico

Validag8o das OKR's pelo time de executivos

Desenvolvimento dos OKR's taticos (diretorias)

Mapeamento de dependéncias e alinhamento

Alinhamento e divulgaco das metas para as equipes

Check-ins semanais de monitoramento e analise

Revisdo do PPA

Avaliagdo dos resultados alcangados (ano anterior)

Revisbes trimestrais das OKR's

Ajustes nas metas elaboradas (se necessario)

Envio do Planejamento para Prefeitura

Andlise pela Secretaria de Planejamento (SEPOG)

Solicitagdo de ajustes

Envio para Aprovacéo na Cmara

Elaboragéo da LDO

Elaboragéo da LOA

Pecas Orcamentarias aprovadas

Retrospectiva das licSes aprendidas

Ajustes para 0 préximo exercicio

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados coletados na pesquisa (2022)

O funciondrio com bastante tempo de atividade na empresa possui conhecimento
especifico e bem real sobre os métodos e atividades desenvolvidos, sendo um verdadeiro
especialista e possibilitando que seu Know-how possa ser proliferado entre as diferentes
areas e auxiliar todo o processo de planejamento institucional.

3.3 As Etapas do Plano Estratégico de Melhorias

Conforme descrito antes, presente documento objetivou desenvolver um plano de
melhorias que possibilitasse auxiliar nas acées de planejamento estratégico e orcamentdario
da CODEMAR, sintetizado em trés etapas, descritas no Quadro 2, a seguir.
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Quadro 2 — Etapas do Plano de Melhorias

PROPOSTAS DO PLANO DE MELHORIAS

ETAPA ACOES FINALIDADE

Possibilitar que os individuos envolvidos no

processo de PEO da empresa disponham de
Cronograma de ) o 3
ETAPA 1 ) _ | conhecimento técnico para sua elaboragdo e
Treinamento e Capacitagao 3 » ) o )
gestao, permitindo maior eficécia e realidade entre

0 Orcado X Realizado.

Planejamento e definicdo dos objetivos e
ETAPA 2 Levantamento das OKRs | resultados  esperados com a  execucdo

orcamentaria das pecas orcamentarias

Elaboracédo das acOes e metas que serdo inseridas

Elaboracéo das Pecas no PPA da empresa, com base nos seus objetivos

ETAPA 3 . L o
Orgamentarias e defini¢des tragcadas no levantamento estratégico
das OKRs.
Monitoramento e analise das metas alcancadas
e/ou que necessitam de reformulagdo para sua
Monitoramento e avaliagdo | execucdo. Além do levantamento das dificuldades
ETAPA 4

dos resultados e melhorias necessarias para o processo. Nesta
etapa, todas as acgdes e tarefas serdo revisadas e

alinhadas entre as areas.

Fonte: Elaboragao prépria, com base nos dados coletados na pesquisa (2022)
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Dada a importancia do Planejamento Estratégico Or¢camentario e a necessidade do
seu aprimoramento ao logo do tempo, e tomando por base que o PEO ainda ndo havia sido
revisado e aprimorado antes da elaboracdo deste documento, considera-se que a elaboracao
do presente plano de melhorias possa proporcionar ganhos e beneficios significativos sobre
a politica de gestdo para a empresa estudada, especialmente, por subsidiar a preparacao e
construcdo do orcamento das diversas areas da CODEMAR durante a realizacdo dos préximos
ciclos de realizacdo do PEO.

Por meio dos dados coletados durante a realizacdo da pesquisa, verificou-se o
interesse dos entrevistados em contribuir com o processo e a compreensao da importancia
de uma reformulagao nos processos atuais.

Com base nos levantamentos feitos, foi constatada a inexisténcia de politicas e
metodologias internas de PEO na empresa estudada, para auxilio e orientacdo dos agentes
participantes do processo criacdao do planejamento. A dindmica de elaboracdo ocorria com
base nas nogdes e conhecimento técnico de cada drea da companhia, bem como, com as
informacodes e fluxos construidos pelo setor para subsidiar as acdes.

Desse modo, consoante a realidade e cenario encontrados, foi possivel constatar que
boa parte dos funciondrios, embora tenha de conhecimento técnico basicos para elaborar o
planejamento, suas experiéncias sdao oriundas do tempo que atuavam realizacdo do
planejamento de suas areas. Porém, com relagdo as leis e diretrizes orgamentarias, os
Funciondrios demonstraram a necessidade de atualizacdo inerentes as metodologias,
técnicas e legislacdo sobre o planejamento orcamentdrio.

Com relacdo as variagGes entre o planejado versus o or¢ado, verificou-se, que as
constantes mudancas no orcamento da empresa, durante a execuc¢do do orcamento, tém sua
origem na inexisténcia de uma metodologia institucional, guanto ao dominio técnico do corpo
de funcionarios. Adicionalmente, as mudancas no corpo de gestores em meio ao andamento
das a¢des do PPA em vigor, inviabilizam a insercao de metodologias para reformulacdo deste
cenario, além de romper com o ciclo de transferéncia do conhecimento, ja que as mudangas,
dos cargos de livre provimento, ndo possuem uma comunicagao prévia.

Destaca-se que empresa deu inicio ao desenvolvimento do mapeamento dos seus
processos administrativos, objetivando a implantacdo de uma plataforma tecnolégica para
facilitar na elaboracgao e dar maior celeridade aos tramites processuais. Ocorre que o cenario
pandémico e a transi¢cdo da equipe de gestores, inviabilizaram o desenvolvimento das etapas
dessa plataforma, acarretando prejuizos a fase piloto do processo de mapeamento da
consultoria contratada. Entretanto, com base na andlise da visdo futuro do fluxo dos
processos relacionados ao orcamento, verifica-se que eles facilitariam o andamento das
atividades, necessitando de um suporte tedrico e de um manual o normativo destinado a
orientar a execuc¢do do planejamento or¢camentdrio.
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Diante deste contexto, buscou-se com a criagcdao do plano de melhorias, elaborar uma
metodologia para o planejamento, capaz de auxiliar a companhia no processo de criagao e
desenvolvimento do planejamento or¢camentario, alinhando-o ao fluxograma desenhado pelo
estudo de consultoria, possibilitando aos setores um suporte tedrico para auxiliar na
elaboracdo do planejamento, bem como, a criagdo de um cronograma de treinamento e
capacitacdo dos servidores, buscando com estas a¢des, minimizar as constantes mudancas
orcamentarias e otimizar o processo de elaborag¢do e execugao orgamentdria.

Destaca-se que as mudancas propostas neste plano de melhorias possibilitam maior
fluidez e agilidade na execucdo das atividades, por inserir um passo a passo para orientar os
agentes envolvidos na elaboracdo das pecas orcamentarias. Maior transparéncia nas
movimentacOes e alteracbes orgcamentarias, por existir uma rotina de integracdo e
informacdo entre as diretorias sobre as mutagbes, garantindo que todo o processo de
elaboracdo e execuc¢do orcamentaria tenha maior confiabilidade, por ser tratar agora de uma
atividade orientada por procedimento definido de todas as atividades que o compdem.
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