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1. Introducao

As sociedades de economia mista, assim como as demais que compdem a Administracao
Puablica Direta ou Indireta, estdo atreladas as leis orcamentérias definidas pela Constituicdo
Federal e aos instrumentos legais de planejamento orcamentario (PO). Ao se abordar a questio
or¢camentdria, deve-se manter a coeréncia necessdria entre o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orcamentdrias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) (BALDO, 2018). Dessa
forma, a aplicac@o do planejamento estratégico na elaboracio e execu¢do do orcamento passou
a ser vista como um elemento facilitador que proporciona melhor utilizagdo dos recursos.
(NASCIMENTO et al, 2020).

z

O planejamento estratégico é uma atividade procedimental, dinamica, continua e
sistémica, pelo qual, o gestor fundamenta as bases e diretrizes estratégicas para alcancar os
objetivos estabelecidos na missdo, visdo e valores da empresa. Pelas ferramentas de
planejamento, o gerenciamento das acdes a curto e longo prazos € estruturado e toma corpo,
permitindo que, pelos parametros instituidos, o caminho para o alcancar as metas ganhe forma
e envolva os colaboradores na busca de resultados (ANJOS; VIERA; ABRANTES, 2017).

Entretanto, a ndo utilizacdo de instrumentos de planejamento e controle or¢amentario
(PCO) adequados acaba prejudicando a boa gestdo dos recursos, fazendo com que tais
sociedades, para atender o cumprimento da legislacdo, acabam elaborando or¢camentos
genéricos, baseados em repeti¢cdes passadas. Isso denota um enfraquecimento do mecanismo
publico de planejamento, pois, o regime orcamentério estabelecido passa a sofrer, ao longo do
tempo, constantes alteracdes para adequar-se ao empenhamento das despesas (BALDO, 2018).

Essa € a realidade da empresa pesquisada, uma sociedade de economia mista que presta
servicos para um municipio do estado do Rio de Janeiro, cuja principal missdo € promover a
criacdo e implantacdo de projetos e servicos capazes de atrair novos investimentos, gerar
emprego e renda e contribuir para a construcao de politicas e de acdes empreendedoras. A partir
do ano de 2015, essa empresa tem detectado problemas nas pegas orcamentdrias anuais, dentre
eles, destacam-se: a) constantes remanejamentos para realocacdo de recursos; b) ajustes no
or¢camento aprovado nos programas de trabalho elaborados para a realizacdo dos objetivos
estratégicos definidos para o periodo do Plano Plurianual (PPA); c¢) utilizagdo didria de acordo
com as emissoes das notas de empenho para aquisi¢des de produtos ou servigos; d) oscilagdo
entre os percentuais de suplementagdes; e) reducdes das dotagdes or¢camentdrias dos programas
de trabalhos.

Nesse aspecto, 0 mapeamento detalhado e a andlise de processos, pela representacdo de
um processo existente (as is) ou proposto (to be), podem contribuir para a melhoria do
desempenho dessa sociedade, ao identificar interfaces criticas, diagnosticar possiveis
disfungdes, apontar caminhos alternativos por meio dos fluxogramas, possibilitando a
proposic¢ao de versdes futuras de processos, pré-requisitos para a implantacdo de tecnologias de
informacdo e de integracdo organizacional (TEIXEIRA, 2013).

Uma vez colocado o problema, cabe formular a pergunta de pesquisa que norteia este
trabalho: como a técnica de modelagem e andlise de processos pode ser aplicada a area de
planejamento e or¢camento da empresa pesquisada, de modo a tornar seu processo mais agil e
eficiente?

Desse modo, o objetivo do presente estudo se prendeu a busca de uma possivel solucao
para a empresa pesquisada, recorrendo-se a técnica de modelagem e andlise de processos de
forma dar mais agilidade e eficiéncia a sua drea de gestdo do planejamento e or¢amento.
Visando alcancar este objetivo, delineou-se os seguintes objetivos intermedidrios para o estudo:
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a) Verificar o comportamento da execuc¢do orcamentdria no periodo de 2015 a 2020,
confrontando o or¢ado com o realizado e apontando as variagdes no periodo; b) Mapear a
situacdo atual (as is) com base nos procedimentos adotados pelo setor na elaboragado, execucao
e remanejamento do or¢amento para atender a legislag@o e servir como instrumento de gestao;
¢) Analisar a situacdo atual, levantando as principais disfun¢des; d) Propor, com base na anélise
de processo, a versdo futura (fo be) dos processos “elaboragdo, execu¢do e remanejamento do
or¢camento”, de modo a contribuir para mudancas no cendrio atual.

2. Referencial tedrico

2.1. O planejamento or¢camentario brasileiro

O modelo or¢amentdrio brasileiro (MOB) envolve o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Or¢amentdrias (LDO) e a Lei Or¢camentéria Anual (LOA). O Plano Plurianual (PPA)
contém as diretrizes, objetivos e metas de médio e longo prazo da Administracdo Publica,
elaborado pelo executivo e aprovado pelo legislativo a cada quatro anos, com a finalidade de
impedir a descontinuidade de politicas e obras publicas de importancia estratégica para o Pafs,
Estado ou Municipio. A LDO ¢é elaborada anualmente com a finalidade de apontar as
prioridades do governo para o proximo ano e orientar, com base no que foi estabelecido no
PPA, a elaboracdo da LOA. Esta € uma elaborada pelo Poder Executivo que estabelece as
despesas e as receitas que serdo realizadas no préximo ano (BRASIL, 1988; BALDO, 2018;
NASCIMENTO et al, 2020).

O planejamento é um processo organizacional voltado para alcancar uma situagdo futura
desejada, de modo eficiente, eficaz e efetivo (BANDEIRA; AMORIN, 2020). Na
Administragdo Publica, o planejamento origina na elaboracdo do PPA, que define a estrutura,
as acdes, os projetos e as atividades que se pretende executar no periodo de gestdo de quatro
anos.

De acordo como MBO, as leis de diretrizes or¢amentérias buscam contribuir para a
constru¢do de acdes adotadas pelo governo que devem ser executadas ao longo do mandato no
PPA, definindo as metas e programas de trabalho para impulsionar o desenvolvimento da
sociedade e a continuidade dos servicos publicos e o surgimento de novas acdes. Ao elaborar
os planos e seus programas, ou planeji-los, os tomadores de decisdo estdo elaborando a peca
orcamentdria (SILVA; SANTOS; MEDEIROS, 2018).

Para Abreu e Camara (2015) e Ferreira et al. (2016), o planejamento deve ter sinergia
com o or¢amento, considerado instrumento estruturante da acdo governamental capaz de tornar
ou nao factiveis as agdes governamentais, devendo ser compreendido como uma ferramenta de
gestdao, denominada de matriz global, voltada para o monitoramento.

O orcamento publico busca alinhar as previsdes das receitas € a fixagdo das despesas,
atreladas a um sistema de planejamento publico das agdes a serem realizadas para o
cumprimento de diversas finalidades em determinado exercicio, que coincide com o ano civil
(SILVA; AMORIM, 2012; PEREIRA et al, 2016; SANTOS et al, 2017; COUTO et al, 2018).
Este alinhamento € a chave para conduzir o ciclo de retorno dos recursos arrecadados pelo ente
publico ao realizar as metas e objetivos projetados nas leis orcamentarias.

Para que o processo or¢amentdrio possa atingir sua finalidade de prever recursos
publicos e alocd-los de modo eficaz, sem exceder as necessidades de remanejamentos (BALDO,
2018), torna-se necessario criar bases para implantagdo de tecnologias de informacdo e de
integracdo organizacional (TEIXEIRA, 2013). Nesse aspecto, o mapeamento € a analise de
processos podem trazer contribui¢des no processo de elaboragdo e gestdo orcamentdria,
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identificando interfaces criticas e apontando caminhos que possibilitem a proposi¢cdo de versdes
futuras. (ISAAC; LAVAL: OKOLI, 2015).

2.2. Mapeamento e analise de processos

O mapeamento e andlise de processos sdo duas das mais importantes etapas da Gestao
de Processos de Negbcios (GPN) e consequentemente a melhoria de processos. Elas sdo
importantes, pois estdo diretamente relacionadas com alguns principios da Gestdo Estratégica
da Qualidade (BARBARA, 2003; VALLE; BARBARA, 2012), de Philip Bayard Crosby (1979,
1992), tais como: “facga certo na primeira vez”, “zero defeito” e “custo da ndo qualidade”. O
primeiro principio decorreu da percepcao de Crosby de que para fazer certo na primeira vez era
preciso que a comunicagdo fosse clara e que todos os funciondrios estivessem comprometidos
num esfor¢o conjunto na execugdo das atividades, de modo a evitar o retrabalho. Com isso é
possivel observar que o “zero defeito” esta também diretamente relacionado ao “fazer certo na
primeira vez”. E o retrabalho, por sua vez, gera “custo da ndo qualidade”. O “zero defeito” leva
a eliminacao do retrabalho. Em contrapartida a Gestdao de Processos e a Gestao Estratégica da
Qualidade colaboram entre si, fornecendo ferramentas para a melhoria do desempenho
organizacional (VALLE; BARBARA, 2012), buscando a exceléncia e a integracdo no uso das
ferramentas de gestao (STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2020).

Como todo problema, para melhorar um processo é preciso antes compreendé-lo.
Processo € definido como qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor
e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo, fazendo uso dos recursos da
organizagio para gerar resultados concretos (VALLE e BARBARA, 2012).

A gestdao de processos abrange atividades que vao desde a concepcdo da organizacio
como um conjunto de processos até a especificacdo, o monitoramento € a avaliacdo de cada
processo de trabalho, automatizados ou nao, voltados para alcancar os resultados pretendidos,
alinhados com as metas estratégicas de uma organizacdo. Por isso, pode ser caracterizada como
um ciclo de vida continuo de atividades integradas, que incluem: (1) Planejamento; (2) Andlise;
(3) Desenho e Modelagem; (4) Implantacio; (5) Monitoramento e Controle; e (6) Refinamento
(TEIXEIRA, 2013; BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

A modelagem de processos mostrou-se apropriada na andlise das atividades, tendo em
vista o seu potencial de melhoria de processos administrativos (ERASMUS et al, 2020). “Um
dos objetivos da modelagem de processos ¢ facilitar a analise” dos elementos dos processos e
“suas propriedades” (PETERS, et al, 2022, p.1).

Os processos de negdcio podem ser modelados usando uma das técnicas de modelagem
disponiveis em vdrios softwares de gestdo de processos de negdcio, sendo a técnica Business
Process Model and Notation (BPMN) uma das mais usadas na atualidade (BARBARA, 2012;
PETERS, et al, 2022). A versdo as is mostra o estado atual de um processo existente. Seu
proposito € servir de entrada para a andlise do processo atual possibilitando a geracdo de um
processo futuro, ou seja, a versdo to be (VALLE; BARBARA, 2012; TEIXEIRA, 2013;
PETERS, et al, 2022), que representa a evolug¢ao e melhoria do as is.

Dentro da abordagem de processos, o mapeamento detalhado e a andlise de processos,
pela representacdo de um processo existente (as is) ou proposto (to be), desempenham papel
essencial como ferramenta capaz de criar oportunidades de melhoria continua do desempenho
organizacional, ao identificar interfaces criticas e, sobretudo, criar bases para implantacao de
tecnologias de informacao e de integracao empresarial (TEIXEIRA, 2013).



3. Metodologia

A pesquisa foi realizada em conformidade com a abordagem qualitativa, por ser mais
indicada para compreender, descrever e analisar componentes de um sistema complexo de
significados e impactos sociais e culturais de um fendémeno (CRESWELL, 2014; TUZZO;
BRAGA, 2015), como os fatores que podem influenciar nas acdes de planejamento da
companhia. Quanto aos fins, a pesquisa configura-se como de natureza aplicada, pela
necessidade de resolver problemas concretos, tendo finalidade pritica (VERGARA, 2011),
adotando-se a estratégia do estudo de caso para aprofundamento e detalhamento do fendmeno
estudado (GIL, 2022). Deste modo, busca-se, por meio desta metodologia, descrever a realidade
do cendrio de pesquisa, por meio da verificacao, in loco, da questao problema.

O estudo de caso se deu em uma Sociedade de Economia Mista criada para dar suporte
ao desenvolvimento de um municipio do estado do Rio de Janeiro. Para isto, recorreu-se a
técnica de entrevista e pesquisa documental. As entrevistas, realizadas nos meses de janeiro e
fevereiro de 2022, foram feitas usando um roteiro semiestruturado, elaborado com base na
literatura; foram gravadas, com o tempo médio de duracdo de uma hora cada uma; transcritas e
analisadas com base na técnica de analise de contetido de Bardin (2016).

A pesquisa documental compreendeu a andlise do Planos Estratégicos e Orcamentarios
referentes ao periodo de 2015 a 2019, em virtude de coincidir com o periodo em que a empresa
passou por uma consultoria organizacional, em que um dos trabalhos se concentrou na mudanca
dos processos de elaboragdo, execucdo e remanejamento orcamentario.

Os recursos metodoldgicos usados foram: pesquisa bibliografica em artigos e livros que
tratam do assunto; pesquisa documental em legislacdes e documentos ja existentes em fonte de
papel e eletrOnica, tais como as leis e diretrizes or¢amentdrias, oficios, memorandos e
fluxogramas existentes, dentre outros; entrevista semiestruturada aplicada a 9 integrantes da
empresa, que possuem relacdes com o processo orcamentario; e observacdo participante, que,
segundo Pereira e Concei¢ao (2013), o pesquisador, com o foco na participacao, contribui para
a busca pelas mudancas a partir da constru¢io conjunta de acdes.

Todas as informacdes coletadas foram registradas e documentadas em forma de textos
e de desenhos de processos, usando a notacdo do Business Process Management and Notation
(BPMN) e o software Bizagi, como tecnologia de gestdo de processos.

4. Resultados e discussao

4.1. Comportamento da execucio orcamentaria no periodo de 2015 a 2020

A elaboragdo do planejamento estratégico da Sociedade de Economia Mista estudada é
realizada anualmente por meio de planilhas com as diretrizes e metas estipuladas para o PPA
adotado pela companhia. Entretanto, ao longo da execucdo, hd alteracdes relevantes, fazendo
com que surjam discrepancia entre o que foi or¢ado e realizado, conforme mostrado na Figura
1. Com excecdo do ano de 2017, em que 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 contébil. No ano de 2020, por exemplo, o percentual executado foi de
32% do orcamento projetado.

Situagdes como essa ocorrem porque, ao longo da execugdo orcamentdria anual, as
metas da empresa sdo alteradas e, consequentemente, havendo a necessidade de
remanejamentos para realocacao de recursos com a finalidade de ajustar o orcamento aprovado
nos programas de trabalho elaborados para a realizacdo dos objetivos estratégicos. Essas
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constantes alteracdes acabam exercendo impacto negativo sobre o mecanismo publico de
planejamento, conforme os estudos realizados por Baldo (2018).

Figura 1 - Orcamento Inicial e Realizado do periodo de 2015-2020
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Fonte: http://ecidadeonline.marica.rj.gov.br/e-cidade_transparencia_inte/despesas (2020).

4.2. Mapeamento da situacao atual (as is)

O mapeamento da situacdo atual envolve os processos de elaboracdo, execugdo e
remanejamento do or¢amento, conforme descrito a seguir.

4.2.1. Processo de elaboracao orcamentaria

Conforme o fluxo de processos apresentado na Figura 2, o processo de elaboracdo do
orcamento se inicia quando o setor de controle encaminha a planilha de orcamento para as 8
diretorias que compdem da empresa estudada.

Tais planilhas sdo preenchidas, separadamente, pelas 8 diretorias da companhia. Ao
final desse processo, sdo compiladas pela Diretoria de Controle Interno (DCI) e encaminhadas
para debate e aprovacao pelo Diretor Presidente.

7z

Uma vez aprovado, o or¢camento € encaminhado para a Unidade Orgamentéria do
Municipio (UO), a Secretaria de Planejamento, responsdvel por incluir o orcamento da
companhia dentro das disposi¢Oes gerais estabelecidas nas Leis Or¢amentérias. Com o inicio
de cada exercicio, o orcamento aprovado € executado pela Diretoria de Administracdo e
Financas (DAF) da companhia, responsédvel pela alocacdo dos recursos or¢amentarios aos
projetos em execugdo, bem como pelas etapas de empenho e execugdo das despesas.

A andlise dessa situacdo atual mostra algumas disfun¢des do processo, dentre elas: a) o
Planejamento Orcamentario € realizado de forma manual, com elaboracdo em planilhas pelas
Diretorias e consolidagdo pelo Controle Interno; b) o envio e retorno das planilhas
or¢camentdrias acontecem por e-mail, o que dificulta a rastreabilidade do processo; c) a etapa de
apresentacdo das diretrizes or¢camentdrias aos envolvidos na elaboracdo do orcamento nao
existe; d) hd um volume considerdvel de ajustes decorrentes de falta de entendimento do
processo; e) ndo ha etapas de feedback das a¢des programadas.



Figura 2 - Versio as is da Elabora¢do do Orcamento
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Fonte: Documentos elaborados pela consultoria contratada pela empresa estudada.




4.2.2. Processo de execucao orcamentaria

A execugdo or¢amentdria, mesmo possuindo ligacdo com o remanejamento, sempre
esteve atrelada a outros dois tipos de processos de execucdo da companhia: a da despesa ou
investimento e a da receita. Porém, quando da realizagdo do presente estudo, de acordo com os
dados coletados, esta fase as is (situacdo atual do processo) ndo existia e, portanto, s6 foi
elaborada a versao fo be.

4.3. Processo de Remanejamento Orcamentario

A visdo atual (as is) do processo de remanejamento foi levantada, considerando as
etapas necessdrias e usadas pela companhia para realizar a realocagdo dos recursos
orcamentdrios em nova dotag¢do e programa de trabalho (Figura 3).

Esse processo advém do processo de elaboracao de Empenho, com a identificacdo de
inexisténcia de saldo. A partir de entdo, identifica-se a fonte de recurso que possa ser
remanejada. Com base nessa informacdo, ocorre um envio de oficio a prefeitura para solicitar
o remanejamento. A resposta dada pela prefeitura pode ser no sentido de aprovar ou reprovar o
pedido.

O remanejamento orcamentdrio tem cardter legal por meio da Lei n° 4.320/1964
(BRASIL, 1964). Assim, cumprindo-se o que preconiza a lei, no que diz respeito a metodologia
de utilizacdo dos créditos suplementares, respeitando-se os limites e suas caracteristicas, nao ha
ilegalidade em utilizé-los para refor¢o dos saldos das dotagdes do plano orcamentério.

Apesar da lei ndo especificar um limite constitucional para a realizagdo destas
mudancas, cabe ao ordenador da despesa garantir um planejamento or¢camentério eficiente,
cujos créditos suplementares ndo estejam condicionados a sanar as distor¢des orcamentdrias
que possam surgir. Isto porque, a condicdo para execugdo desta prética, torna-se necessario o
cumprimento de algum dos requisitos descritos no art. 43 da Lei n° 4.320/1964 (BRASIL,
1964).

A andlise dessa situagdo atual mostra algumas disfuncdes do processo de
remanejamento orcamentdrio que acabam impactando na efetividade da execugdo, tais como:
a) a superintendéncia de Administracdo e de Finangas, ao tentar o empenho, identifica auséncia
de saldo e inicia o processo de remanejamento sem envolver o Controle Interno; b) o
remanejamento € realizado sem a autorizagdo da Diretoria requisitada; c) o Planejamento
or¢camentdrio ndo é atualizado quando realizado um remanejamento; d) nao ha justificava da
razdo da necessidade emergencial nao planejada; e) ndo hé controle dos remanejamentos; f) ndo
ha monitoramento do or¢amento planejado versus o executado por falta de visibilidade por parte

da Superintendéncia de Administragdo e Finangas.

Apesar de o remanejamento or¢camentédrio nao ser ilegal, seu uso descontrolado sem
previsdo, evidencia uma ineficiéncia do planejamento orcamentdrio, comprometendo a
eficiéncia da madaquina publica. As mutacdes do orcamento, antes da sua execucdo
comprometem o andamento das acdes de outros 6rgdos e institui¢des que compdem o PPA do
governo, em todas as esferas.

Além disso, a criacdo de programas que ao longo do plano plurianual ndo possuem
execu¢do de suas acdes, servindo apenas como previsdo sem cumprimento de metas,
inviabilizam o recurso, uma vez aportado em um programa que nao sera executado, e que tenha
sido direcionado a outros programas de outras entidades da esfera na qual o PPA esteja
vinculado.



Figura 3 — Situagdo atual, versdo as is, do Remanejamento Orcamentério
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Fonte: Elaborado pela consultoria contratada pela empresa estudada.

4.4. A construcao da situacao futura (o be)

O mapeamento e a andlise da situacdo atual permitem estruturar metodologias de
suporte para a construcdo da situacdo futura (fo be) tanto na elaboragdo, execucdo e
remanejamento do orcamento. Os fluxogramas propostos na versao fo be permitem aplicacoes
dentro dos planos de melhorias propostos, no sentido de possibilitar maior transparéncia,
agilidade e confiabilidade na elaboracdo orcamentdria e na sua gestdo, sendo este o principal
motivo pelo uso desta técnica.

4.4.1. Elaboraciao orcamentaria (fo be)

Para a criar a situacdo fo be do processo, foi proposta uma metodologia de apoio para
elucidar as etapas do processo e suas atividades, que estdo apresentados no Quadro 1.

Com base nas disfunc¢des apontadas pela situacdo as is € nas correcoes trazidas por meio
da metodologia de apoio, foi criada a versao to be, conforme mostra a Figura 4, com o propdsito
de facilitar o processo de elaboragdo do or¢camento.

Quadro 1 - Metodologia de suporte fo be na Elabora¢do Or¢amentaria

ATIVIDADES DESCRICAO
O Diretor-Presidente realiza a apresentacdo das diretrizes para elaboracdo do
Apresentar diretrizes or¢camento. Nesta etapa devem ser apresentadas as metas e prioridades para o exercicio
or¢amentarias financeiro seguinte, as Diretrizes orientam a elaboracdo do orgamento. A apresentagdo

deve ser anexada ao LECOM (sistema de gestdo de processos).

O Controle Interno apds a apresentacdo das Diretrizes pelo Diretor-Presidente realiza a
Capacitar Diretorias capacitacdo das Diretorias com o objetivo de garantir a correta elaboracdo do
Orcamento. A evidéncia de realizacdo da capacitacio deve ser anexada ao LECOM.

As Diretorias elaboram o or¢amento no LECOM. Atualmente o or¢amento € elaborado
em planilha Excel onde cada diretoria preenche com as informacdes abaixo:

Elaborar orcamento - Diretoria;

- Superintendéncia;

- Classificacdo (Despesa ou Investimento);




- Descri¢do orcamentdria (ex: Passagens, Despesa administrativa, obras,
capacitagdo etc.);

- Nomenclatura no e-cidade;

- Cédigo no e-cidade;

- Detalhamento da Execugao;

- Detalhamento do elemento da despesa;

- Cédigo do portifélio;

- Portifélio;

- Programa;

- Centro de Lucro; Centro de Lucro Detalhado; Centro de Custo;
- Descrigao;

- Meses de Janeiro a dezembro.

Avaliar orcamento

O Controle Interno analisa os orcamentos recebidos, havendo necessidade solicita
ajustes, caso contrario realiza a consolidacdo no LECOM.

Realizar ajustes

As Diretorias realizam os ajustes solicitados pelo Controle interno.

Consolidar orcamento

O Controle Interno apds aprovagdo dos orgcamentos elaborados pelas diretorias, realiza
a consolidacdo dos orcamentos. Esta etapa acontecerd de forma automdtica no
LECOM, ap6s o Controle Interno aprovar os orcamentos recebidos.

Aprovar orgamento

O Diretor-Presidente avalia o or¢camento consolidado e havendo necessidade solicita
ajustes, caso contrdrio aprova para encaminhamento a Prefeitura.

Enviar oficio a
Prefeitura

O Controle Interno apds a aprovagdo do orcamento pelo Presidente, envia or¢camento
para aprovacgdo da Prefeitura, através de oficio, e aguarda o retorno.

Avaliar retorno da
Prefeitura

O Controle Interno avalia o retorno recebido da Prefeitura, caso aprovado o Or¢camento
estd concluido e o processo é encerrado, nos casos de solicitacdo de ajustes submete a
avaliacdo do Diretor-Presidente. Nos casos de aprovacdo, o LECOM devera notificar o
Diretor-Presidente.

Avaliar contestagdo da
Prefeitura

O Diretor-Presidente avalia contestagdo da Prefeitura, podendo discordar ou aprovar
contestacoes.

Solicitar ajustes

Apés o de acordo do Diretor-Presidente quanto as contesta¢des da Prefeitura o Controle
Interno solicita os ajustes as devidas diretorias. Neste momento devem ser selecionadas
as diretorias com necessidade de ajuste para encaminhamento para as respectivas
diretorias pelo LECOM.

Enviar parecer a
Prefeitura

O Controle Interno recebe parecer do Presidente sobre reprovacdo das contestacdes
recebidas e encaminha a Prefeitura para andlise.

Fonte: Elaborado com base nos documentos construidos pela consultoria contratada pela empresa estudada.




Figura 4 — A versdo to be da Elaboracdo do Orcamento
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Fonte: Documentos elaborados pela consultoria contratada pela empresa pesquisada.




4.4.2. Execucao orcamentaria (fo be)

No caso da Execucdao Or¢amentdria, por falta da versdo as is, com suporte na
metodologia de apoio apresentada no Quadro 2, foi criada a versao fo be, representada pela
Figura 5.

Quadro 2 - Metodologia de suporte — to be da Execucdo Orcamentéria

ATIVIDADES DESCRICAO

Apbs finalizar os processos de Pagamento ou Langamento da Receita, o Controle
Interno realiza a classificag¢@o do tipo de entrada, podendo ser:

Classificar tipo de entrada - Despesa;

- Investimento;

- Receita.

O Controle Interno informa Diretoria e Superintendéncia responsavel pela

Informar Diretoria e . .
Despesa, Investimento ou Receita

Superintendéncia

O Controle Interno informa descri¢do orcamentdria do lancamento realizado.

Informar descri¢ao . . L .
¢ Exemplo: Benfeitorias, Despesa Operacional, Despesa Administrativa, Despesa

orcamentaria . . -

§ com Pessoal, Equipamentos de informatica, entre outros.
Informar Portifélio e O Controle Interno informa a qual Portif6lio e Programa o lancamento realizado
Programa estd relacionado.

Nos casos de Despesas e Investimentos o Controle Interno informa o centro de

Informar Centro de Custo . .
custo relacionado ao lancamento realizado.

Nos casos de Despesas e Investimentos o Controle Interno informa os dados de
Pagamento, as informagdes preenchidas no processo de pagamento serdo
preenchidas nesta etapa automaticamente. Campos necessarios:

Nota Fiscal / Credor / Detalhamento do Elemento da Despesa/ Fonte de Recurso /
Processo Administrativo / Valor empenhado / Valor Liquidado/ Valor a Liquidar
/ Valor Pago e Valor a Pagar.

Informar dados de Pagamento

Nos casos de Receita o Controle Interno informa o Centro de Lucro a qual a
Receita langada estd relacionada.

Exemplos de Centro de Custo:

- Aeroporto;

- Areas Publicas;

- Estacionamento;

- Parque Tecnoldgico;

- Outros.

Informar Centro de Lucro

Apds informar o centro de lucro o Controle Interno informa o Centro de Lucro
detalhado.

Exemplos de Centros de Lucro detalhado:

- Areas Piiblicas

- Engenho Publicitério

- Estacionamento Fixo;

- Outros.

Informar Centro de Lucro
Detalhado

Informar valor faturado e més | A Auditoria Interna informa o valor recebido e o més de referéncia.
de referéncia

Fonte: Elaborado com base nos documentos construidos pela consultoria contratada pela empresa estudada.



Figura 5 — Versao fo be da Execu¢do Or¢amentdria (situagdo futura recomendada)
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Fonte: Documentos elaborados pela consultoria contratada pela empresa estudada.

4.4.3. Remanejamento orcamentario (fo be)

A reformulacdo do fluxo processual do remanejamento orcamentdrio levou em
consideragdo as disfunc¢des levantadas na fase de mapeamento de processos e a metodologia de
apoio a elaboracdo da versao to be, desenvolvida pela empresa e apresentada no Quadro 1.

Na versdao to be, apresentada por meio da Figura 6, foram inseridas rotinas de
solicitacdo, informagdo e analise por meio do software de gestdo de processos usado. Isso
garante que os pedidos estejam alinhados com as solicitacdes de orcamento previstas na criagao
do PPA, evitando haver mudancgas or¢camentarias, sem o monitoramento e o conhecimento das
diretorias sobre as reducdes de saldo ou suplementagdes. Essa alteracdo permite mitigar as
divergéncias ocasionadas pela auséncia de comunicacao e integracao por parte das diretorias e
os participantes do processo.

Além disso, quando realmente necessdrias as mudancas, os participantes teriam acesso
a elas em tempo hdébil, acelerando os tramites necessarios para sua realizacdo e/ou a mudanga
na decisdo do programa a ser alterado. Esse dinamismo contribui para maior eficdcia das agdes
desempenhadas pela companhia. Por serem elaboradas em um software, minimiza-se as
chances de erros e torna o processo mais seguro e eficiente.



Figura 6 — Versio fo be do Remanejamento Or¢camentdrio (situag@o futura recomendada)
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Fonte: Elaborado pela consultoria contratada pela empresa estudada.




5. Consideracoes finais

Este estudo teve por finalidade buscar uma possivel solugao para a empresa pesquisada,
recorrendo-se a técnica de modelagem e andlise de processos de forma dar mais agilidade e
eficiéncia a sua drea de gestdo do planejamento e orcamento. Para isso, foi realizada uma
pesquisa qualitativa de cunho descritivo e analitico, tenho o estudo de caso como estratégia de
pesquisa.

A andlise do comportamento da execu¢do orcamentdria no periodo de 2015 a 2020
mostrou que existe variacdes relevantes entre o planejado e o executado em virtude das
constantes mudangas no orcamento da companhia, durante a execucdo. Tais mudancas sao
provenientes da auséncia de uma metodologia institucional de apoio ao planejamento e
execugdo or¢amentdria, do dominio técnico do corpo de funciondrios e das mudangas no corpo
de gestores em meio ao andamento das a¢des do PPA.

Com o mapeamento da situacdo atual (as is) foi possivel evidenciar as fragilidades
provocadas por disfuncdes ocorridas ao longo dos processos de elaboracdo, execugdo e
remanejamentos de recursos. Os excessivos remanejamentos provocados por suplementagdes e
reducgdes de verbas provocam retrabalhos e constantes alteragdes no regime or¢amentario para
se adequar ao empenhamento das despesas. O uso descontrolado de remanejamentos, sem o
devido planejamento de gestdo de imprevistos, evidencia ineficiéncia do planejamento
or¢camentario.

O emprego da técnica de modelagem e andlise de processos da situagdo atual (as is) da
area de planejamento e or¢camento da companhia permitiu a constru¢do de uma situacdo futura
recomendada (fo be), da qual se espera tornar esse processo mais agil e eficiente.

A criagdo da visdo futuro recomendada do fluxo dos processos (fo be) relacionados ao
orcamento, associada a metodologia de apoio ao planejamento, devidamente implementada,
facilitariam o andamento das atividades, possibilitando aos setores responsaveis um suporte
tedrico e técnico, a0 mesmo tempo, auxiliam na elaboracdo do planejamento, bem como na
criacdo de um cronograma de treinamento e capacitacdo dos servidores, buscando com estas
acoes, minimizar as constantes mudangas or¢camentarias e otimizar o processo de elaboracdo e
execucdo or¢amentdria.

Este estudo propds melhorias nos processos de elaboracao, execugdo e remanejamentos.
No entanto, cabe a empresa estudada levar avante a implementacdo das recomendagdes
propostas, visando a consolida¢do dos novos modelos de processos (versdo to be) na pratica
organizacional, com a esperanca de que esta implementa¢do produza as melhorias necessarias
a boa gestdo de processo da drea estudada.

Com base nas limitagdes do presente estudo, sugere-se a realizacdo de uma pesquisa
adicional, com fim de monitorar e avaliar a eficiéncia e eficicia dos novos modelos propostos,
de modo a tornar a melhoria continua dos processos uma pratica institucionalizada na
organizacao.
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