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RESUMO

A EXECUCAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA DA UFSM: UMA ANALISE VIA
MAPEAMENTO DE PROCESSO E MENSURACAO DOS CUSTOS DOS
MATERIAIS DE CONSUMO E BENS PERMANENTES

AUTOR: André de Toledo Paines
ORIENTADOR: Clailton Ataides de Freitas

O presente trabalho promoveu um estudo na UFSM, que consistiu na identificacéo, descri¢ao
e mapeamento do processo de execugdo orcamentéria e financeira de materiais de consumo e
bens permanentes na instituicdo, bem como na mensuracdo dos custos da execucdo deste
processo, com o intuito de verificar a possibilidade otimizagdo da utilizacdo dos seus recursos.
Por se tratar de um trabalho realizado em uma organizacdo puUblica, sdo apresentados,
primeiramente, conceitos a respeito destas organizacfes, bem como da instituicdo em questao,
a UFSM. Em seguida, apresentam-se pesquisas sobre as metodologias utilizadas no
Mapeamento de Processos e custeio no servico publico, definindo-se assim a mais adequada,
e adaptando-a para a realidade do objeto de estudo. Para a consecucdo do trabalho, foi feita
uma pesquisa qualitativa, com realizagio de pesquisa descritiva, onde os dados foram obtidos
por meio de entrevistas com os servidores responsaveis pela execucdo das tarefas processos, a
fim de obter uma descricdo detalhada das tarefas desempenhadas durante os mesmos. Foram
feitas, também, consultas a documentos e aos sistemas de execu¢do orcamentéria e financeira
da instituicdo, para que se tivesse uma ideia dos custos envolvidos nas etapas do processo
escolhido. O mapeamento do processo foi feito utilizando o Bizagi Modeler, uma ferramenta
freeware de gestdo de processos que permite a criacdo de diversos tipos de diagramas,
utilizando a notagdo BPMN 2.0. A partir dos resultados obtidos no mapeamento, foi proposta
uma nova metodologia para execuc¢do do processo, com sugestdo de melhorias que impactam
tanto nos custos quanto na celeridade processual. PGde-se notar que os principais problemas
consistem na impressdo de documentos desnecessarios e existéncia de tarefas redundantes.
Desta forma, foi sugerido um redesenho das estruturas de alguns setores responsaveis pelo
processo, bem como ndo imprimir cerca de 90% dos documentos nato-digitais gerados ao
longo da sua execucdo, o que o tornaria mais célere e menos custoso para a Instituicéo.

Palavras- Chave: Processos. Geréncia de Processos. Custos. Organizagdes publicas.



ABSTRACT

BUDGETARY AND FINANCIAL IMPLEMENTATION PROCESS IN UFSM: AN
ANALYSIS BY PROCESS MAPPING AND COST MEASUREMENT OF
CONSUMER MATERIALS AND PERMANENT GOODS

AUTHOR: André de Toledo Paines
ADVISOR: Clailton Ataides de Freitas

The present paper promoted a study at Federal University of Santa Maria (UFSM), which
consisted of identifying, describing and mapping the budget and financial implementation
process of consumer materials and permanent assets at the institution, as well as in the
measurement of the costs of executing this process, in order to verify the possibility of
optimizing the use of its resources. Because this is a study carried out in a public organization,
we first present concepts about these organizations, as well as the institution in question,
UFSM. Next, we present researches on the methodologies used in the processes mapping and
costing in the public service, defining the most appropriate, and adapting it to the reality of
the object of study. For the accomplishment of the work, a qualitative research was carried
out, with a descriptive research. The data were obtained through interviews with the servers
responsible for the execution of the processes tasks, in order to obtain a detailed description of
the tasks performed during it. In addition, research was done on documents and on the budget
and financial execution systems of the institution, in order to get an idea of the costs involved
in the steps of the chosen process. The process mapping was done using Bizagi Modeler, a
freeware processes management tool that allows the creation of many types of diagrams,
using BPMN 2.0 notation. From the results obtained in the mapping, a new methodology was
proposed to execute the process, with suggestions for improvements that impact both costs
and speed of process. It should be noted that the main problems are the printing of
unnecessary documents and the existence of redundant tasks. In this way, it was suggested a
redesign of the structures of some sectors responsible for the process, as well as not printing
about 90% of the original digital documents generated during its execution, which would
make it faster and less costly for the Institution.

Keywords: Processes. Process Management. Costs. Public organizations.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario econdmico brasileiro, onde os recursos financeiros estdo cada vez
mais escassos, torna-se imprescindivel que as organizagdes publicas aperfeicoem 0s seus
processos, buscando ferramentas que auxiliem na tomada de decisao, criando indicadores que
permitam avaliar seu desempenho. Novos instrumentos de gestdo devem ser adotados a fim
de promover uma maior capacidade gerencial aos gestores. Na Administracdo Publica, essa
preocupacdo torna-se cada vez maior, seja em funcdo da legislacdo ou pela exigéncia da
sociedade.

Para Alvarenga et al. (2013), a competicdo de mercado forca as organizacdes a
desempenharem com maior precisao suas atividades e, também, a difundir com maior clareza
Seus processos junto aos seus colaboradores. No entendimento de Villela (2000, p. 15), “esta
mudanca tecnoldgica e a sua insercdo em um ambiente de competicdo globalizada tornam
necessario o redesenho drastico das funcdes organizacionais exercidas pela maioria das
pessoas, de modo a adequé-las a realidade do mercado”, com objetivo de aumentar a
competitividade e o valor organizacional de acordo com os preceitos da era moderna.

Para Baldam et al. (2007), a crescente busca de aperfeicoamentos na qualidade dos
produtos, durante as décadas de 1970 e 1980, deu origem ao primeiro grande movimento de
andlise intensiva dos processos dentro de programas de racionalizacdo do trabalho. O foco
desses era a eliminacdo de defeitos por melhoria continua, de modo que os produtos
chegassem ao fim com nenhum defeito.

Segundo Oliver (2010), todo planejamento de uma organizacdo é composto por uma
série de processos, e muitas organizacfes desperdicam tempo em detalhes que nem sempre
s80 necessarios para sua realizacdo. Este desperdicio é decorrente da falta de conhecimento
por parte dos gestores sobre a melhor maneira de execucdo das tarefas diarias e das condi¢des
basicas para que ocorram. Desta forma, o conhecimento dos processos representa uma
vantagem competitiva para a organizacgdo, pois auxilia na analise critica e na tomada das
acOes necessarias em todos 0s seus niveis.

Logo, para Fritz (2006), a estrutura organizacional é o locus de aplicacéo da gestdo por
processos. Para que realmente haja a melhora efetiva dos processos das organizagdes, sua
estrutura deve ser formada a partir de uma juncao entre diversos elementos e atividades. No

entendimento do autor, esses elementos e atividades devem ser relacionados para algum
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proposito comum, e a atuacdo de cada um deles deverd interferir direta ou indiretamente na
atuacdo do outro.

Porém, o interesse na administracdo de processos nao € recente, conforme Gongalves
(2000b), a ideia de processos ndo é nova e tem raizes na tradi¢do da engenharia industrial e no
estudo dos sistemas sociotécnicos. Segundo, nos ultimos vinte anos, as empresas japonesas
comecaram a implantar a gestdo por processos, a partir disso, temas como redesenhos,
organizacdo e gestdo de processos comecaram a ser exaustivamente discutidos, despertando o
interesse em todos os tipos de organizagdes no uso desta ferramenta. No entanto, Branco
(2008, p. 123) sustenta que, “ao contrario do que tinha acontecido com muitas das
metodologias de Gestdo da Qualidade, os primeiros exemplos da sua aplicacdo sdo oriundos
dos Estados Unidos e ndo do Japao™.

Segundo Anjard (1998), pode-se definir processo como uma série de atividades
(tarefas, eventos e operacOes) que agregam valor, produzindo um bem, um servico ou uma
informacdo, ou seja, é todo o trajeto de inputs e outputs até os clientes. Em outra defini¢do, o
autor considera os processos como “veiculos” para que as expectativas dos clientes sejam
excedidas e para o alcance dos objetivos organizacionais. Para o autor, mapear um processo
envolve a identificacdo, documentacéo, analise e desenvolvimento do mesmo.

Okrent e Vokurka (2004) expdem que o Mapeamento de Processo (MP) desempenha o
papel essencial de estimular os processos existentes, criando oportunidades de melhoria de
desempenho organizacional ao identificar interfaces criticas e, principalmente, oferecer a
oportunidade de implantacdo de novas tecnologias de informacao.

No entendimento de Cunha (2010), a gestdo dos processos realizada de forma eficaz
auxilia as organizagdes a encontrar a melhor forma de se utilizar os seus recursos e, por
consequéncia, otimizar o processo produtivo, favorecer o trabalho em equipe, garantir a
satisfagdo dos clientes e alcangar uma exceléncia no quesito da qualidade. Complementando
esta afirmacdo, Damelio (2011) comenta que a utilizacdo do MP formaliza, em uma
linguagem comum a todos da organizacao, o entendimento das etapas que o compdem.

Para Aradjo e Alvarez (2009), o objetivo da nova gest&o publica consiste em substituir
a gestdo publica tradicional por processos e técnicas de gestdo de tipo empresarial. Além
disso, afirmam que as preocupagdes com os problemas de gestdo deixam de ser a principal e
unica preocupacdo, passando a atengdo a centrar-se num fendmeno mais complexo que é a
governanca.

Juntamente com a GP, a mensuragdo de custos no setor publico é abordada de diversas

maneiras nos Ultimos anos, seja por imposic¢oes legais, que acabam motivando a implantacéo
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de sistemas de custos nos 6rgdos governamentais, ou por meio de pesquisas e estudos. Nao é
insélito pensar que a gestdo eficiente de processo leva as empresas a terem reducgdo de custos
de producdo e, consequentemente, aumento de competitividade no mercado. No caso de uma
instituicdo publica, a melhoria na gestdo de processo proporciona ao usuario do bem publico
um servico ou produto de melhor qualidade e a um custo menor para 0 conjunto da sociedade,
tornando o recurso publico escasso melhor aproveitavel.

A Lei Ordinaria n° 4.320/1964, o Decreto-Lei 200/1967 e a Lei Complementar n°
101/2000 — LRF exigem o cumprimento de normas relativas a gestdo orcamentaria e
financeira das Entidades da Administracdo Publica. Estes instrumentos legais trazem em seu
contetdo a necessidade de apurar os custos dos servicos de forma a evidenciar os resultados
da gestdo. Mais recentemente, em decorréncia ao processo de convergéncia as Normas
Internacionais de Contabilidade, foi editada a NBC T 16.11 para tratar especificamente da
mensuracao e evidenciacdo dos custos no setor publico.

No entanto, Monteiro e Pinho (2017) afirmam que a implantacdo de um sistema de
custos na Administracdo Publica ainda se encontra em um estagio muito embrionario, devido
a diversos motivos, como a falta de sistemas informatizados adequados, ou a inexisténcia de
regras que punam a ndo adogdo dos normativos sobre o assunto.

Visando atender as imposicdes legais, aliado a necessidade gerencial de mensuragdo
de custos na esfera publica, foi criado em 2011, pela STN, o SIC. A implementacdo deste
sistema teve por objetivo subsidiar decisdes governamentais e organizacionais para que
ocorresse a alocacdo mais eficiente do gasto pablico (STN, 2017).

Segundo o proprio Tesouro Nacional (STN, 2017), este sistema se utiliza da extracdo
de dados de sistemas como o SIAFI e o SIAPE para a geracdo de informacdes. Porém, para a
construcdo do SIC, ndo foi adotada a sistematica de rateio de custos, além de ndo ter sido
contemplada uma solucdo que permita fazer alocacdo dos custos, o que, para fins de
informacdes aos gestores, no que tange a otimizagéo na alocacéo dos recursos publicos, ndo é

favoravel.

1.1 PROBLEMATICA DE PESQUISA

No entendimento de Vaz e Lotta (2011), a Administracdo Publica gera um grande
volume de troca de documentos e necessita que seu fluxo atenda as necessidades do servico
prestados ao cidaddo. Este fluxo, desde a entrada até o arquivamento final, precisa ser

rastreado permanentemente, e demanda uma movimentacdo de volumes que pode ser
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expressiva, em algumas situagBes, requerendo processos especificos de transporte, em
determinados casos ligando distintas localidades. O uso de sistemas de informacdo para o
rastreamento e controle de protocolos e documentos tem sido cada vez mais comum na gestao
publica, somado a ideia de digitalizacdo de documentos para diminuicdo de necessidade de
transporte e melhoria no manuseio dos mesmos.

Ja no que tange a utilizacdo de sistemas de custos nas IFES, Santos, Costa e Voese
(2016), constataram que ha dificuldades na implantacdo, devido a complexidade das
atividades, a magnitude do trabalho, o acompanhamento na implantacdo e, por fim, da
auséncia de uma cultura de apuracéo e controle de custos publicos. Segundo os autores, de um
total de oitenta IFES analisadas, apenas quatro utilizavam algum tipo de sistema de apuracao
de custos, sendo o SIC utilizado por apenas uma unidade. Neste ponto, é importante ressaltar
que desde a edicdo da Lei 4.320/64, em seu Art. 85, classifica como necessaria e desejavel a
apuracao dos custos no setor publico.

Segundo a ABPMP (2013), o proposito fundamental do BPM é fazer com que as
organizacfes possam visualizar seus trabalhos como um conjunto de processos, de forma a
orientar a administracdo de seu negocio pelo gerenciamento de processos. Assim, a gestao de
processos podera levar a um incremento da eficiéncia da Instituicdo, pois torna os fluxos dos
documentos mais objetivos, o que, por consequéncia, podera levar a uma reducdo dos custos
para a mesma.

De acordo com Johansson et al. (1995), existem trés tipos de esforcos que justificam a
reengenharia de processos de negdcios e a importancia do mapeamento:

e Tipo 1: Melhoria de Custos — A melhoria de processos pode produzir reducdes
dramaticas de custo em processos ndo essenciais, muito além do que pode ser
obtido mediante os esfor¢os tradicionais de reducdo de custos;

e Tipo 2: Alcancar paridade, ou “o melhor da classe” — Dentro dos processos
essenciais de negocio, o esforco de reengenharia €, na maioria das vezes,
dirigido para ser o “melhor da classe”, obtendo paridade competitiva com
aqueles que no passado determinaram os padrdes e fizeram as regras; e

e Tipo 3: Executar um ponto de ruptura — Tentar encontrar e implantar pontos de
ruptura, para mudar as regras e criar uma nova definicdo do melhor da classe,
que todos os outros tentam alcancar.

Losekann et al. (2012) estudou 0 MP na PROPLAN da UFSM, identificando todos os
processos realizados nas coordenadorias deste setor e realizando 0 mapeamento dos processos

criticos, tendo em vista a elaboragdo de uma metodologia para analise de processos. Este
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trabalho trouxe contribuicdes importantes a PROPLAN, destacando-se, principalmente, a
orientacdo para o processo de informatizagdo e definicdo de prioridades e dos recursos a
serem destinados, além da disseminagdo no conhecimento dos processos, melhoria no fluxo
das informacdes e uniformizacédo na realizacédo das atividades.

Silva (2014) analisou 0 MP no escritorio de processos da ANVISA, fazendo um
levantamento da percepcdo dos servidores que ja passaram por essa metodologia, durante os
seis anos que ela existe dentro da Agéncia. Segundo a autora, o beneficio mais mencionado
pelos servidores foi o fato de que a visualizacdo de um processo por todos que 0 executam
permite que se discuta o que estd sendo feito e, a partir disso, definir melhorias. A agilidade
na execucdo dos processos, automacdo dos mesmos e a harmonizacdo de procedimentos
também foram beneficios importantes citados na coleta de dados. A pesquisa resultou em um
novo organograma para a ANVISA, gque passou a ter uma estrutura organizacional matricial,
organizada por processos e, também, a alteragdo do regimento interno da Agéncia, publicado
dia 02 de junho de 2014, no Diério Oficial da Unido, e que estabeleceu um plano estratégico a
partir da revisdo da Missdo e Visdo de futuro para os proximos dez anos, com desafios
traduzidos em objetivos e iniciativas estratégicas.

J& Batista et al. (2017) estudaram o custeio baseado em atividades no setor publico,
verificando o custo dos servigos oferecidos por um dos departamentos de ensino de uma
unidade académica da UFRJ, sob a 6tica da metodologia de Custeio Baseado em Atividades.
Os servicos em questdo foram o curso de Graduacdo e o curso de Pds-Graduacdo Stricto
Sensu em Ciéncias Contabeis. Foi realizado um levantamento dos principais custos incorridos
no segundo semestre de 2016, utilizando informacdes disponiveis do Portal da Transparéncia
do Governo Federal e consultas ao SIAFI, aos relatérios internos da institui¢do e outras fontes
de dados de acesso livre. Foi realizada também uma entrevista com a diretoria da unidade e
disponibilizado para consulta o Plano de Desenvolvimento Institucional interno, que trouxe
informagdes relacionadas ao funcionamento e a estrutura administrativa e académica da
unidade. O estudo apurou que o custo por aluno de graduacdo foi de R$ 2.915,37 e o custo
por aluno de pos-graduacéo foi de R$ 4.281,95, durante o segundo semestre de 2016, e que,
caso fossem considerados apenas o total de custos da unidade, dividido pelo nimero de
alunos, sem levar em conta a distin¢éo entre alunos, o resultado indicaria um custo unitario de
R$ 3.004,86 no semestre. Desta forma, os autores consideraram que o custo do aluno da
graduacdo estaria superavaliado, enquanto que o custo do aluno da pos-graduacdo se

mostraria subavaliado.
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Portanto, o MP e os sistemas de custos no servi¢co publico sdo duas agendas de
pesquisa recorrentes na literatura. Diante desta problematica, propde-se realizar um estudo do
processo de execucdo orcamentaria e financeira da aquisicdo de matérias de consumo e bens
permanentes na UFSM, realizado pelo DCF, na intencdo de quantificar a documentacéo
emitida no fluxo, identificar problemas e sugerir melhorias nas tarefas, impactando, inclusive,
em uma reducdo de custos para a instituicdo, por meio da supressdo de impressdes de
documentos e tarefas redundantes ou desnecessarias. Essa ideia vai ao encontro do escrito na
Constituicao Federal, que, em seu Art. 37, define a “eficiéncia” como um dos principios
basicos da Administracdo Publica.

Albuquerque e Rocha (2007) reforcam esta ideia, afirmando ser fundamental que haja
sincronismo organizacional, ou seja, um alinhamento entre estratégia, processos internos e
pessoas. Nesse contexto, € necessario que ocorra uma interacdo entre estes elementos,
promovendo uma gestdo tanto eficaz quanto eficiente, com garantia de continuidade da
organizacdo. Rother e Shook (2009), corroboram, explicando que o MP é uma ferramenta que
pode fornecer uma figura do processo de producdo como um todo, incluindo as atividades
agregadoras e ndo agregadoras de valor.

Assim sendo, torna-se importante analisar como esta questdo é tratada pela gestdo
publica, especificamente da UFSM, ja que € um problema de ordem social, econémica,
geogréfica, ambiental e tecnoldgica. Para DCF, a proposta de eliminar documentos do meio
fisico reflete diretamente na sua estrutura arquivistica, que se encontra defasada diante do
volume documental ja existente e que vem aumentando com o passar dos anos, pois o
processo escolhido gera documentos que muitas vezes o arquivamento fisico ndo se faz
necessario.

Diante disso, pode-se encerrar essa problematica com o seguinte questionamento:

Como o MP e a andlise de custos podem aperfeicoar a execugdo orgamentéria e

financeira na UFSM?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Principal

Mapear o processo e identificar os custos da execucdo or¢camentaria e financeira de

materiais de consumo e bens permanentes na UFSM a fim de aperfei¢oar a sua execucao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever o fluxo do processo de execugdo orcamentaria e financeira de
materiais de consumo e bens permanentes na UFSM;

e Quantificar e descrever a documentacédo existente no DCF e qual o seu custo;

e Identificar e calcular quais documentos podem ser emitidos somente em meio
digital no fluxo do processo e qual o impacto desta acdo nos custos da
instituicdo, sem comprometer a legislacéo vigente; e

e Propor melhorias na execugdo do processo, a fim de otimizar sua execugédo, por

meio de uma nova metodologia para execucao dos mesmaos.

1.3 IMPORTANCIA DE TRABALHO E JUSTIFICATIVA

De acordo com Maranhdo e Macieira (2010), as instituicdes utilizam a técnica de MP
para conhecerem e dimensionarem seus processos organizacionais. Esta técnica serve como
base para o redesenho desses processos caso necessario. Assim, ao identificar e mapear 0s
processos internos, as organizagdes lancam méo de uma ferramenta que permite alcancar
melhores resultados por meio da otimizacdo do tempo, fazendo com que se tornem mais
competitivas. Além disso, permite que as empresas entendam como € o seu funcionamento,
detalhando as atividades das mesmas e a sequéncia na qual elas sdo executadas, o que
proporciona a oportunidade de melhorias no desempenho organizacional, pois identifica 0s
processos criticos e fornece bases para a implantacdo de novos.

Para Campos (2009), por ser a GP uma metodologia que se vale do trabalho em grupo,
h& um substancial aumento na motivacdo dos colaboradores com o0 seu emprego, pois estes
ficam sabendo da sua importancia para 0s processos da organizacao.

E importante destacar que o presente estudo foi realizado em uma instituicdo publica,
que possui caracteristicas particulares que as diferem das organizac6es do setor privado, desde
a forma de gestdo até o tipo de servigos oferecidos a populacdo. Além disso, deve-se salientar
que o MP é uma ferramenta bastante Gtil para a geracdo de inovagdes e melhorias do trabalho
de qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada.

Como avango do uso dos meios digitais nas reparticdes publicas na producéo,
tramitacdo e guarda de documentos, 0 papel estd perdendo, progressivamente, espaco.

Sobretudo pela praticidade e economicidade de espaco fisico, j& que um arquivo fisico
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demanda um investimento significativo com armazenamento, acondicionamento e condic¢des
ambientais adequadas (Brasil, 2016).

Para Batista e Maldonado (2008), o servico publico, de uma forma geral, ndo pode
ficar a margem deste processo de mudanga. Uma instituicdo publica necessita desenvolver
estratégias tecnoldgicas necessarias para superar as dificuldades apresentadas. Assim,
justifica-se a sua existéncia em termos financeiros, tanto para o governo, quanto para a
sociedade em geral. Os autores enfatizam que “as institui¢des publicas brasileiras precisam
acordar para essa necessidade, participar ativamente, desenvolver diferenciais estratégicos,
enfim, fazer parte da cadeia produtiva e do crescimento economico nacional”.

Almeida, Rocha e Espinheira (2008) sustentam que “a determinac¢do dos custos ¢
indispensavel nas organizacfes publicas. Entretanto, mais do que medir, é preciso saber com
que intuito se quer conhecer os custos e se os custos medidos atendem a tais objetivos”.
Assim, a gestéo de custos vem se tornado imprescindivel no atendimento a crescente demanda
da sociedade civil.

Behr, Goularte e Tomasel (2015), corroboram esta afirmacdo, e ressaltam que a
cultura no Estado brasileiro é de controlar o orcamento, a execucao orcamentaria e nao o
controle do custo dos produtos e/ou servigos, e ndo ha grande interesse em saber se 0
consumo poderia diminuir, ou se o gasto realmente esta sendo eficaz.

A UFSM ¢é um centro de ensino superior, sustentado por recursos publicos, com
renomada relevancia no campo de ensino, pesquisa e extensao, que serve de modelo a nivel
regional, nacional e até internacional. Ocupa a 142 posic¢do no IGC, divulgado pelo MEC em
2017, e, assim como qualquer instituicdo publica, a deve estar atenta aos assuntos de ordem
social, econdmica e ambiental.

Com relacdo as questdes ambientais, devem-se desenvolver acdes efetivas de praticas
sustentaveis, como a eliminacdo de documentos que muitas vezes ndo se faz necesséria a
emissdo em meio fisico, podendo ser conservado somente na forma digital. A emissdo destes
documentos demanda uma estrutura fisica da qual a instituicdo ndo dispde atualmente.

Dada a escassez de recursos publicos, se espera que, pelo menos no horizonte de
médio prazo, haja cada vez mais a restricdo de recursos orgamentarios das instituicdes. Ha,
atualmente, previséo para a construcdo de novos prédios para a alocagdo de arquivos, desde a
etapa da destinacdo dos recursos, passando pela licitacdo, até chegar a entrega da estrutura,
isso vem tornando a instituicdo um verdadeiro depdsito de documentos, que muitas vezes ndo

precisariam ser armazenados por meio fisico.
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Considerando-se que o MP e a mensuragdo de custos no setor publico sdo elementos
bastante técnicos, tdo importante quanto trazer a tona a discussdo tedrica dos mesmos, torna-
se, também, conveniente, buscar evidéncias empiricas da aplicacdo destas metodologias na
realidade das instituicGes publicas. Um exemplo da digitalizacéo e integracdo de documentos
tem sido desenvolvido pelo INSS, que, durante o processo de reestruturacdo, passou a integrar
todos os documentos (de todos os entes federativos) que tivessem relagdo com o processo de
execucdo da aposentadoria. Assim, em vez de o cidad&o ter de juntar seus documentos para
solicitar os beneficios, a prépria Administracdo Publica gerencia os documentos dos cidadaos
integrando as bases de informacéo (Brasil, 2009Db).

J& a prefeitura do municipio de Fartura, no interior de Sdo Paulo, implementou, em
2004, o sistema ECM Laserfiche, da empresa Docs TI Brasil, sediada na cidade de S&o Paulo,
que até os dias atuais executa os servicos de digitalizacdo e suporte ao gerenciamento
eletronico de documentos. A tecnologia é utilizada pelos setores de contabilidade, gestdo de
pessoas, tributacdo, secretaria, museu e biblioteca utilizam essa tecnologia. Alguns dos
beneficios destacados por alguns destes setores foram: diminuicdo no tempo dos processos,
agilidade nas prestacfes de contas (contabilidade) e na busca de prontuarios (gestdo de
pessoas). Houve também um significativo ganho financeiro para a prefeitura, pois: i) houve
diminuicdo no consumo de papel; ii) facilitou o acesso direto, por parte do interessado, aos
documentos digitalizados, que antes requisitava funcionarios para a guarda e busca desses
documentos fisicos; e iii) os documentos digitalizados ndo se deterioram, economizando
também em possiveis processos de restauracdo de documentos publicos.

A consecucdo do presente estudo podera constituir em um desenho de como 0 MP, no
que se refere ao assunto sustentabilidade, que afeta a todos, mas, principalmente, na iniciativa
publica, pode servir de modelo para outras instancias da sociedade.

E importante observar que no DCF ja existem outros processos mapeados, e que a
metodologia utilizada para 0 mapeamento proposto neste trabalho foi idéntica a utilizada nos
demais. No entanto, ndo existiam, até o momento, estudos voltados a utilizagdo dos
mapeamentos j& existentes para proposicdo de melhorias na execugdo dos processos,
tampouco para a reducgéo de custos. A escolha pelo processo em questdo deveu-se ao fato de
ser aquele que ocorre com maior frequéncia e que gera o maior volume documental. No
entanto, acredita-se que, a partir dos resultados positivos obtidos com a adocdo das medidas
aqui propostas, as mesmas possam ser estendidas aos demais processos do departamento, pois

muitas de suas etapas sdo semelhantes.
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Ressalta-se que o presente estudo pode trazer importantes contribuigdes para o DCF da
UFSM, pois, ndo existe uma metodologia especifica que defina o funcionamento de seus
processos. Ademais, a UFSM, em seu Plano de Gestdo 2014/2017, consta como agOes
estratégicas na area de processos internos “estruturar a gestdo da inovacéo e tecnologia dentro
da UFSM; incentivar o surgimento e fortalecer o desenvolvimento de empreendimentos de
base tecnoldgica; e apoiar iniciativas que estimulem a visdo empreendedora nos ambientes
académico, empresarial e social.” (p. 20), aléem de considerar a racionalizacdo dos processos e
informatizacdo um dos pontos fracos na andlise ambiental da instituicdo (p. 24) e definir
“Criar formularios para fluxos on-line de processos das unidades da Reitoria” (p. 22) como
uma das acOes na area de informacédo e conhecimento (UFSM, 2014).

Assim, este trabalho pode contribuir, inclusive, na definicdo de uma metodologia
simplificada para analise de processos, adaptada para a realidade do departamento onde se
propbe o estudo, e por consequéncia, no plano de gestdo da instituicgdo como um todo,
conforme mencionado anteriormente; bem como pode representar expressiva reducdo de

custos para a instituicéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos. Primeiramente, séo
apresentados a introducdo, o objetivo geral e os objetivos especificos da realizacdo do estudo
e a justificativa da escolha do tema, sendo constituida pelo presente capitulo de introducao.

No segundo capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica, que aborda,
primeiramente, 0s conceitos e histérico das Organizacfes Publicas no Brasil. Nesta secdo
ainda é apresentado um breve conceito das Instituicdes de Ensino Superior, além do historico
e estrutura organizacional da UFSM, instituicdo onde o estudo foi realizado. Em seguida, séo
apresentados 0s conceitos referentes aos processos, seguidos dos temas referentes a gestéo e
mapeamento dos mesmos. A quarta secdo deste capitulo apresentard 0s conceitos que
remetem a mensuragédo de custos no setor publico.

No terceiro capitulo esta a metodologia utilizada para a realizagcdo do trabalho, bem
como seu delineamento. Neste capitulo também é apresentado o DCF, objeto do estudo, além
da PRA. Na sequéncia, o capitulo descreve a forma de coleta e andlise de dados e, por fim,
sdo expostas as limitagdes do método de estudo.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados do mapeamento e 0s custos

incorridos no processo escolhido para a realizacdo do estudo, bem como a proposta de um
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novo mapeamento que o tornara mais célere e menos oneroso. Por fim, sdo apresentadas as
considerages finais, ressaltando a importancia do estudo para a Instituicdo, e as referéncias

bibliogréaficas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo abordam-se os referenciais tedricos que oferecem sustentacdo
conceitual ao tema escolhido na presente pesquisa. A revisdo da literatura foi realizada pela
leitura de livros, artigos e revistas nas areas de organizacGes publicas, geréncia e MP e
sistemas de custos no setor publico. Tendo em vista que o estudo foi realizado em uma
organizacdo publica, contemplam-se, inicialmente, os temas referentes a este tipo de
organizacdo e, ainda dentro deste subtitulo, um breve histérico e apresentacdo da estrutura
organizacional da UFSM, instituicdo na qual o presente estudo de caso foi realizado. A seguir,
apresentam-se 0s conceitos de processos, além de Geréncia e Mapeamento dos mesmos. Por
fim, aborda-se o tema do custeio no servico publico, a fim de dar suporte tedrico para
mensuracdo dos custos e, por consequéncia, estimar o quanto as melhorias propostas podem

impactar redugéo dos mesmos.

2.1 ORGANIZACOES PUBLICAS DO PONTO DE VISTA TEORICO

As organizacbes publicas sdo aquelas formadas com o objetivo de cumprir os
compromissos assumidos com a sociedade, e possuem peculiaridades que as diferem daguelas
do setor privado. Por serem geridas pelo poder publico, sdo mais vulneraveis a interferéncias
do poder politico. Além disso, a burocracia existente no funcionamento deste tipo de
organizacdo tende a ser aplicado em qualquer esfera publica, seja Municipal, Estadual ou
Federal.

Para Préve, Moritz e Pereira (2010), estas organizacdes sdo instrumentos essenciais da
acao governamental. No entendimento dos autores, o fato de ndo se regularem pelas leis de
mercado - mas por leis organicas - por um lado a ajuda, pois garante a sua sobrevivéncia.
Porém, por outro, dificultam a sua evolucdo dindmica, interferindo diretamente no seu
processo decisorio, principalmente porque a convivéncia da lei com a teoria administrativa
tem sido muito dificil, devido a rigidez e a imobilidade daquela frente aos desafios de
mudanga enfrentados pela sociedade atual.

Para Dias (1998), as organizac¢Ges publicas sdo conceituadas como aquelas que tém
como objetivo prestar servigos para a sociedade, sendo consideradas sistemas dinamicos,

extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados, envolvendo informacdes e
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seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias e cumprem suas funcdes,
buscando uma maior eficiéncia da méaquina publica e um melhor atendimento para a
sociedade.

Silva (2005) considera a Administracdo Publica como “aquela operada por agentes
publicos no exercicio de uma fungdo. E o exercicio dessa fun¢do em um Estado de Direito, é
voltada necessariamente ao cumprimento de uma finalidade, estabelecida em lei e voltada a
realizagdo do interesse publico, do bem comum”.

Para Batista et al. (1996), no gerenciamento de processos em organizagdes publicas,
deve-se ter por missdo atender as necessidades do cidaddo (seu principal cliente), prestando
servigos gerados a partir de insumos, recursos e informacdes recebidos de fornecedores, e
processados por servidores com o uso de recursos materiais, técnicos e gerenciais. Ressaltam,
também, que, para existir o efetivo gerenciamento de processos nesse setor, € importante que
0s conceitos e principios fundamentais dessa maneira de gerenciar sejam do conhecimento de
todos na organizagéo.

No mesmo sentido, Carbone (2000) afirma que as organizagbes publicas sdo
caracterizadas  pelo  burocratismo  (excessivo  controle  de  procedimentos);
autoritarismo/centralizacdo (excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica e centralizacao
do processo decisorio); aversdo aos empreendedores (auséncia de comportamento
empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producdo vigente); e reformismo
(desconsideracdo dos avangos conquistados, descontinuidade administrativa, perda de
tecnologia e desconfianca generalizada).

Biazzi e Muscat (2007) salientam que os processos de trabalho, neste tipo de
organizacao, tradicionalmente sdo burocraticos e possuem, muitas vezes, elevado apego as
normas, que podem ser consideradas absolutas. Dependendo de determinada situacéo, passam
a valer as regras elaboradas, por “sempre ter sido assim”, e ndo ha o questionamento da
legislacéo e do “modus operandi”, ou de outras questdes envolvidas.

Segundo Bergue (2005), a acdo dos servidores publicos no ambiente de trabalho
ocorre conforme as rotinas de métodos de trabalho, de modo estavel e duradouro, o que
resulta no objetivo proposto. Neste caso, € necessario que o gestor compreenda o andamento
dos processos de trabalho, de onde originam os horizontes de exaustao e 0s pontos de crise.

No entendimento de Batista et al. (1996), um dos problemas crénicos desse tipo de
organizacdo no Brasil é a predominancia de uma pratica gerencial fundamentada em
estruturas com excessivos niveis hierarquicos e departamentos. Isso gera lentiddo

administrativa; comunicacao formal, burocratica e lenta; além de servicos e produtos que nédo
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satisfazem a populacdo. Fritz (2006) corrobora este entendimento, afirmando que a estrutura
das organizacBes publicas € moldada de acordo com a percepcdo das demandas de cada
departamento, para que ocorra um redesenho desta estrutura, de modo que seja planejado e
estruturado, e que os recursos sejam realocados de acordo com estudos que evidenciem as
necessidades de cada area.

Segundo Miranda, Macieira e Santos (2004), a administracdo das organizacOes
publicas no Brasil € historicamente taxada de ineficiente, morosa e pouco produtiva, além de
ser entendida como um entrave para o desenvolvimento socioeconémico do Pais. Os autores
reforcam que isso decorre da prépria esséncia burocratica dos processos executados neste tipo
de organizacdo, o que dificulta a identificagdo de problemas e, consequentemente, restringe a
implantacdo de melhorias.

Neste sentido, Leocadio e Santos (2008) comentam que as organizagdes publicas veem
a necessidade de inovar tanto em aspectos administrativos quanto em politicos. Para isso, elas
devem associar ambos os aspectos, sendo essa associagdo fundamental para a inovacéo.

Segundo Santos (2003), a primeira tentativa de implantar a Administracdo Publica
Gerencial aconteceu em 1967, no Governo do Marechal Humberto de Alencar Castelo
Branco, com o Decreto-Lei n. 200, que promovia uma radical descentralizacdo da
administracdo do Pais. Porém, foi em 1995, no Governo de Fernando Henrique Cardoso, que,
realmente, se deflagrou a reforma administrativa, sob a abordagem gerencial.

Pereira (2008) explica, ainda, que a reforma administrativa teve como objetivo manter
equilibradas as contas publicas e, ao mesmo tempo, elevar a capacidade da acdo estatal,
propondo uma reconfiguracdo das estruturas estatais baseada na substituicdo do modelo
burocratico de administracdo por um modelo gerencial. De acordo com Pereira (2002), esta
reforma gerencial, ao introduzir modificacGes substanciais nas formas de controle dos
servicos publicos, propiciou maior transparéncia as decisdes administrativas (controle da
sociedade) e contribuiu para 0 aumento da responsabilizacdo dos gestores publicos.

No entendimento de Bergue (2005), e de fundamental importancia para o
administrador publico o desenvolvimento de relagcdes da realidade organizacional, além de
compreendé-las com um significativo grau de profundidade. Para o autor, “nesse particular,
reside, pois, um dos papéis essenciais reservados as teorias da administracdo — a compreensao
dos fendmenos organizacionais”.

Diante do exposto, percebe-se que as organizagdes do setor publico sdo sistemas
complexos, muito em parte devido ao alto indice de burocracia existente neste setor. Elas

mantém as mesmas caracteristicas basicas das demais organizacdes, acrescidas, entretanto, de
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algumas especificidades como: apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia,
paternalismo nas relagdes, apego ao poder, entre outras. Portanto, a defini¢cdo dos processos
internos, relacionando-o0s com inovacfes e mudanca, torna-se importante para que se busque,
dentro do que permite a lei, uma constante modernizacao destes processos, a fim de tornar a

Administracdo Publica mais eficiente e eficaz.

2.1.1 Um pouco do histérico e da estrutura organizacional da UFSM

A Universidade de Santa Maria, idealizada e fundada pelo Prof. Dr. Mariano da Rocha
Filho, foi criada pela Lei n® 3834-C, de 14 de dezembro de 1960, e instalada solenemente em
18 de margo de 1961. A UFSM ¢ uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, constituida
como Autarquia Especial vinculada ao MEC. O Conselho Universitario, em sessdo de 19 de
junho de 1962, aprovou o primeiro Estatuto da Universidade de Santa Maria, o qual instituiu
varios 6rgdos, entre eles o Departamento de Administracdo Central — DAC, constituido pela
Divisdo de Contabilidade e Orgcamento, Divisdo de Pessoal, Divisdo de Material, Divisdo de
Expediente, Servico de Transporte e Oficina e Servi¢co de Administracdo de Edificios. Em 20
de agosto de 1965, pela lei n°® 4759/65, a instituicdo passou a denominar-se Universidade
Federal de Santa Maria — UFSM.

A estrutura atual da Universidade é composta por doze unidades universitarias, sendo
elas: CCNE, CCR, CCS, CE, CCSH, CT, CAL, CEFD, Campus Cachoeira do Sul, Campus
Frederico Westphalen, Campus Palmeira das Missfes e a UDESSM.

A Reitoria é a instancia executiva superior da Universidade, uma vez que coordena e
administra as atividades universitarias. A instancia executiva superior da Universidade
coordena e administra todas as atividades universitarias, sendo constituida pelo Gabinete do
Reitor, Gabinete do Vice-Reitor, as Pro-Reitorias, os Orgéos Executivos da Administracio
Superior, os Orgdos Suplementares Centrais, as Unidades Universitarias e a Coordenacéo de
Ensino Médio e Tecnoldgico. No Anexo A, visualiza-se 0 organograma da UFSM.

As Pro-Reitorias tm como objetivo principal, assessorar o Reitor no desempenho das
suas funcgdes, sendo que cada uma possui uma competéncia distinta na Administracdo da
Universidade. Sdo elas: PRA, PRAE, PRE, PROGEP, PROGRAD, PROINFRA, PROPLAN
e PRPGP.

Para Valadares (2002), a missdo é a razdo de ser de uma organizacdo, aquilo que
orienta seus objetivos e estratégias, devendo ser posta em termos claros, objetivos e entendida

por toda a organizacao. Desta forma, segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional 2016
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— 2026, a missdo da UFSM ¢ “Construir ¢ difundir o conhecimento, comprometida com a
formacéo de pessoas capazes de inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade, de
modo sustentavel”.

Segundo Scott, Jaffe e Tobe (1998), a visdo de uma organizacdo de baseia na sua
realidade, mas visualiza o futuro. Ela permite & empresa explorar as possibilidades e as
realidades desejadas. A UFSM tem como visdo “Ser reconhecida como uma institui¢do de
exceléncia na construcédo e difusdo do conhecimento, comprometida com o desenvolvimento

da sociedade, de modo inovador e sustentavel”.

2.2  UMA RAPIDA VISAO TEORICA DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

De acordo com Santos e Paim (2000), atualmente, as organizacGes vém passando por
profundas transformacdes advindas da utilizagdo de novas tecnologias em todos 0s Sseus
setores produtivos. Estas transformacBes tecnoldgicas influenciaram na estrutura
organizacional e romperam com modelos tradicionais do processo de trabalho. Neste sentido,
Vasconcellos e Hemsley (2002) afirmam que as novas estruturas organizacionais tendem a
apresentar um baixo nivel de formalizacdo, formas avancadas de departamentalizacdo,
multiplicidade de comando, diversificagdo elevada e comunicagdo horizontal e diagonal.

Villela (2000) destaca que a estrutura organizacional permite a realizagdo dos fluxos
de trabalho definido por processos até que o produto, ou servico, esteja disponivel ao

consumidor. A autora salienta ainda que:

Para mudar-se a estrutura de modo que o consumidor perceba no resultado final,
deve-se entender o trabalho e 0 modo como este flui através dos processos da
organizagdo. Este entendimento dos processos constitui-se em uma parte vital da
mudanca planejada, pois nenhuma equipe de projeto pode mudar aquilo que n&o
entende e nenhuma mudanca seré colocada em pratica se ndo houver um porqué para
tal (p. 40).

No entendimento de Tavares (2011), os processos sdo um conjunto de atividades e
etapas interligadas que agregam valor a insumos (inputs), gerando produtos (outputs)
especificos. Os inputs, segundo Oakland (2008), devem ser priorizados e controlados, uma
vez que sdo primordiais para a satisfacdo dos clientes, pois eles estdo diretamente
relacionados ao atendimento das expectativas dos mesmos. Os outputs podem ser tangiveis no
que se refere aos produtos ou intangiveis quando relacionados aos servicos.

Segundo Oliveira (2011, p. 6), “processo organizacional € um conjunto de atividades

logicamente inter-relacionadas, que envolve pessoas, equipamento, procedimentos e



27

informagdes e, quando executadas, transformam entradas em saidas, agregam valor e

produzem resultados repetidas vezes”. Na Figura 1, a caracterizagcdo dos processos.

Figura 1 - Caracterizacao dos processos
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Fonte: Oliveira (2011, p. 7).
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Carreira (2009, p.94) define processo como “uma série de atividades decompostas em
tarefas, que, por sua vez, sdo decompostas em operacdes, que sdo responsaveis pela producao
de bens e servigos”. Ja para Oliveira (2013, p.9), processo “é um conjunto estruturado de
atividades sequenciais que apresentam relacdo légica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos
da empresa”.

Segundo Chiavenato (2014), os processos sao meios pelos quais € possivel alcancar
resultados (fins). O autor complementa, explicando que um processo é qualquer atividade que
utiliza recursos para transformar insumos em produtos. Na NBR SO 9001:2005, consta que
quaisquer atividades que recebem entradas (inputs) e as transformam em saidas (outputs)
podem ser considerados como um processo.

Albuquerque e Rocha (2007) salientam que os elementos que compdem um processo
sdo a base de seu funcionamento, e destacam que para que se possa conhecer um processo é
necessario avaliar os equipamentos, ferramentas, metodologias, fornecedores e os sistemas

empregados para a realizacdo de cada atividade que o caracterizard.
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Para Campos (2009, p. 5), a delimitacdo dos processos se da em quatro partes:
processo, subprocesso, atividades e tarefas. O mesmo autor expressa essa delimitacdo na

Figura 2:

Figura 2 - Hierarquia de um processo

PROCESSO

I II I TAREFAS

Fonte: Campos (2009, p. 5).

J& para Coelho (2003), os processos sdo delimitados dentro da organizacdo baseados
em seu tamanho e complexidade, com a diferenciagdo de cinco tipos, sendo eles o
macroprocesso, 0 processo, o subprocesso, as atividades e as tarefas. O macroprocesso precisa
ser decomposto em conjunto de processos para diminuir a complexidade da analise. Da
mesma forma, a complexidade de um processo pode aconselhar a sua decomposicdo em
subprocessos, e assim sucessivamente até o nivel mais simples, que corresponde a tarefa.

No mesmo sentido, Cruz (2014) explica que, quando um processo é muito complexo,
recomenda-se que 0 mesmo seja dividido em subprocessos. Dessa forma, a concentragcdo em
cada um do seu segmento ocorre de forma mais detalhada, e demonstra 0s componentes
pertencentes a qualquer processo de negécio. Seguindo do mais abrangente para 0 mais
detalhista, tém-se os seguintes componentes, conforme o Quadro 1:
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Quadro 1 - Componentes de um processo de negdcio

Componente Descricéo

Subprocesso E o primeiro nivel abaixo do processo propriamente dito. E mais
detalhado que o processo, porém ainda é relativamente abrangente.

Atividade As atividades sdo oriundas do detalhamento dos subprocessos. Este
nivel apresenta uma relativa ponderacdo entre abrangéncia e

detalhamento, ndo tendendo a extremos.

Procedimento Oriundo do detalhamento de uma atividade. Apresenta um nivel maior

de detalhamento.

Tarefa E o Gltimo nivel de detalhamento. Sdo oriundas do detalhamento de um

procedimento. Este nivel tende ao méximo de detalhe.

Fonte: Cruz (2014).

Chang (2006), dentro de uma perspectiva de negocios, caracteriza 0 processo como
um fluxo de atividades coordenadas e padronizadas, executadas por pessoas ou maguinas, e
que pode atravessar fronteiras funcionais ou departamentais, com o intuito de atingir um
objetivo de negdcio que crie valor para os clientes internos ou externos.

Ja no entendimento de Smith e Fingar (2007), o processo de negdcio € um conjunto
complexo de atividades transacionais colaborativas e dinamicamente coordenadas, que
entregam valor para os clientes. Os autores caracterizam tais processos como complexos,
longos, dindmicos, automatizaveis, dependentes da tecnologia e de julgamento e apoio da
inteligéncia humana, dentre outras caracteristicas.

Segundo Valle e Oliveira (2009), os processos podem ser classificados em primarios,
chaves e criticos. Os primarios tém relagéo direta com o cliente e que impactam diretamente
nele; os processos-chaves impactam em alto custo para a organizacdo e alto impacto para o
cliente externo; e os processos criticos tém relagdo direta com a estratégia de negdcio da
empresa, ou seja, estdo diretamente alinhados com a estratégia de negocio.

Ainda dentro da ideia da divisdo dos processos, Gongalves (2000a) o faz em trés
categorias, conforme o Quadro 2:
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Quadro 2 - Tipos de processos

Tipo de Processo Descricéo

Processo de negdcio ou de | Sdo aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa e que
cliente s&o suportados por outros processos internos, resultando no

produto ou servico que € recebido por um cliente externo.

Processos organizacionais ou | Sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o
de integracdo organizacional | funcionamento coordenado dos varios subsistemas da
organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo

0 suporte adequado aos processos de negdcio.

Processos gerenciais Sédo focalizados nos gerentes e nas suas relacfes e incluem
as acdes da de medicdo e ajuste do desempenho da
organizagédo. Ou seja, acOes que 0s gerentes devem realizar

para dar suporte aos demais processos de negacio.

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000a, p. 10).

Na concepcdo de Humphrey (2007), processo é um conjunto definido de passos para
completar uma tarefa. Para o autor, um processo definido deve ser escrito em detalhes
suficientes para seu uso consistente. Ja estes detalhes, por sua vez, auxiliam no planejamento
e execucao de um trabalho.

Segundo Quinn (1992, apud GONCALVES, 2000a, p.14), a importancia dos
processos de trabalho aumenta a medida que as empresas ficam com contetdo cada vez mais
intelectual, ou nas empresas de conteddo puramente intelectual, afastando-se do modelo
fabril. Goncalves (2000a) aborda ainda que 0s processos ndo criam apenas as eficiéncias de
hoje, mas também garantem o futuro por meio de habilidades que se aplicam aos novos
produtos. No entendimento do autor, a rapida inovacao dos processos resulta em capacitacoes
organizacionais melhoradas que permitem, por exemplo, que 0s novos produtos sejam
desenvolvidos mais rapidamente. Ainda de acordo com o autor, saber quais sdo os tipos de
processos e entender como funcionam é importante para determinar como 0S mesmos Serao
gerenciados, a fim de obter o maximo resultado, afinal, cada tipo de processo possui
caracteristicas e formas de gerenciamento especificas.

A partir do exposto, pode-se entender o significado de processos organizacionais e sua

importdncia na administracdo das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. O
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entendimento destes conceitos é, também, o ponto de partida para entender a importancia da
GP, que é explicado na préxima secao.

2.3 DESTACANDO A IMPORTANCIA DA GERENCIA DE PROCESSOS

Gerir uma organizacdo sob o ponto de vista de processos envolve o conhecimento de
processos organizacionais. Atualmente, uma gestdo de processos eficaz é bastante importante
para qualquer organizagédo, pois permite que sua estrutura e seus processos gerenciais sejam
modernizados, oferecendo-lhe oportunidade de agregacdo de valor e melhoria no atendimento
das suas necessidades e dos seus clientes.

De acordo com Araujo (2012), a GP consiste no planejamento, organizacéo, direcédo e
controle dos processos existentes dentro de uma organizacdo, e se caracteriza como uma
gestdo mais especifica, onde busca entender 0s seus processos, na intencdo de melhorar o seu
desempenho e seus resultados.

Para Orofino (2009) a GP se caracteriza por trés focos principais:

e Foco no cliente: as organizacdes sO existem para atender as necessidades e
expectativas dos clientes e, para tanto, é essencial que priorizem a qualidade
dos seus bens e produtos;

e Foco na abordagem por processo: consiste em desenvolver uma Vvisdo
horizontal do sistema organizacional, compreendendo a maneira como a
organizacdo funciona e como todas as suas atividades estdo integradas, atuando
de maneira complementar na obtencéo dos resultados desejados; e

e Foco na orientacdo pela melhoria continua: representa a percepcdo de que 0s
processos podem e devem estar sempre melhorando.

Laurindo e Rotondaro (2006) definem a GP como um enfoque sistémico de projetar e
melhorar continuamente 0s processos organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura
filoséfica para a qualidade, objetivando a entrega de valor ao cliente.

Lima (2006) afirma que o gerenciamento de processo necessitada de participacdo de
todas as pessoas inseridas nas atividades da organizacéo, sendo que a base dessa gestdo € a
informacdo gerada por essas atividades. Contudo, Dinsmore e Cabanis-Brewin (2014)
apresentam uma visdo mais ampla de GP, como sendo uma forma de organizagdo e

estruturacdo das entidades para realocacdo dos recursos disponiveis, tais como pessoas,
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capital, bens, entre outros, nas areas deficientes, para que assim ocorra uma melhoria da
organizagdo como um todo.

Conforme Bennis (1995), o gerenciamento de processos propde uma melhoria
continua, uma vez que busca a qualidade crescente para seus produtos e servicos, agregando-
Ihes um maior valor, a fim de atender as necessidades do cliente. J& no entendimento de
Damelio (2011), a analise estruturada dos processos permite reduzir custos no
desenvolvimento de produtos e servigos e, de falhas de integracdo entre sistemas, além de
possibilitar um melhor entendimento dos processos atuais e a eliminacdo ou simplificacdo dos
processos que necessitam de mudangas.

Segundo Graham (1994, apud GONCALVES, 2000a), gerenciar as empresas pelo
ponto de vista dos processos é um dos grandes desafios da gestdo eficaz de recursos humanos
nas empresas nas proximas décadas. A adocao pelas empresas de uma administracdo baseada
em processos desenvolve e salienta a importancia dos papéis ligados a processos, que incluem
a lideranca do grupo, a ligacdo entre as pessoas, a facilitagdo dos mecanismos grupais, 0
desenvolvimento de conhecimento, o gerenciamento das agendas de compromissos e o
suporte ao funcionamento das equipes.

No entendimento de Campos (2009), a GP é uma metodologia que permite maximizar
a habilidade de satisfazer os requisitos dos clientes, alcancar o resultado esperado de maneira
mais simples e pelo menor custo, aumentar sua capacidade de atender as mudangas das
necessidades dos clientes e do negocio, sem reduzir a sua efetividade e a eficiéncia, além de
uma ferramenta poderosa que fornece ndo apenas uma visao dos processos empresariais da
companhia de forma geral, mas também de todos os subprocessos existentes, facilitando
assim o atendimento as necessidades dos clientes.

Tomando por base Campos (2009, p. 8), ilustra-se na Figura 3 as etapas da GP,
salientando que esta ajuda a compreender o fluxo de informagOes e materiais da empresa e 0s

problemas que prejudicam este fluxo.
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Figura 3 - Etapas da Geréncia de Processos
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Fonte: Campos (2009, p. 8).

Para Smith e Fingar (2007), a GP passa por uma fase de evolucdo, na qual cada etapa
deve ser gerenciada e informatizada, visando haver uma integracdo e agilizacdo da logica de
melhorar e implementar processos, pois ha uma necessidade permanente de mudanca e de
adaptacdo.

Segundo Madiolo et al. (2006), o funcionamento adequado de uma organizagao
implica na existéncia de um modelo de gestdo definido. Em uma organizacdo orientada por
processos, as pessoas passam a trabalhar no processo e ndo mais nas areas da empresa. Os
autores explicam que estas areas perdem sua importancia, ou simplesmente deixam de existir,
afirmando que a GP difere da gestdo por funcdes tradicionais, pois emprega objetivos visando
o cliente e os empregados e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho completo.

Para Melo (2000), a GP vai desde o nivel decisorio mais alto da empresa até o nivel
executivo mais simples e, embora seja complexa na sua concepgao e execugdo, uma vez que
envolve aspectos delicados e susceptibilidades nos diversos niveis hierarquicos, atravessa

invariavelmente algumas etapas, conforme o Quadro 3:
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Quadro 3 - Etapas da Geréncia de Processos

Etapa Caracteristicas

Identificacio e andlise dos | Saber o funcionamento geral de qualquer empresa é

processos de organizagao essencial para total dominio da situacéo.

Estabelecimento de metas de | E essencial que sejam estabelecidas metas, para que se
melhoria e aperfeicoamento | tenha uma visdo real dos resultados alcancados. Cada
desses processos meta alcancada € uma satisfacdo para a equipe de
trabalho, assim como se torna o inicio para mais um
passo. A partir desse momento chegamos a melhoria

continua.

Avaliacdo dos processos pelos | Se o alvo € o cliente, entdo serd por seu intermédio que
resultados frente ao cliente se avaliara o acerto. Nao adianta tornar o trabalho facil
para os servidores, se seu objetivo principal, o cidaddo
que estd no papel de cliente, ndo esta agradando. A
funcdo de quem esta gerenciando € encontrar esse ponto
de intersecdo entre técnicas de trabalho de equipe e
satisfacdo do cliente, que é justamente a busca de

resultados, através de pesquisas, opinides etc.

Normalizacdo dos estdgios de | Saber o ponto de equilibrio de cada processo é uma das
desenvolvimento atingidos pelos | caracteristicas para quem esta gerenciando.

processos

Fonte: Adaptacdo de Melo (2000).

Goncalves (2000a) salienta que a gestdo por processos organizacionais difere da
gestdo por fungdes tradicional, pois emprega objetivos externos e 0os empregados e recursos
sdo agrupados para produzir um trabalho completo. Além destes fatores, a informacao segue
diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia. O autor ainda afirma que
durante muito tempo as empresas foram dirigidas por meio de metas estabelecidas para as
areas funcionais, e que hoje as metas séo definidas para 0s processos essenciais — aqueles que
constituem um nivel fundamental de avaliacdo de desempenho da organizacéo.

Para Barbarad (2012), a GP realizada de forma eficaz melhora a capacidade de uma
organizacdo de antecipar, gerir e responder as mudancas no mercado e a maximizar as
oportunidades empresariais. O autor destaca também que se a GP for implementada de forma

adequada pode também reduzir as insuficiéncias e os erros resultantes de uma redundéncia de
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informagdes e agdes empresariais. A afirmacdo de Fadul e Silva (2008) complementa o
exposto, que a administracdo de processos é extremamente fundamental para qualquer
organizacdo, seja ela pablica ou privada, pois, resulta na eficiéncia dos processos, por meio da
organizacdo/reorganizacao e formalizacao destes.

Batista et al. (1996) comentam que, para existir o efetivo gerenciamento de processos
no setor publico, é importante que os conceitos e principios fundamentais dessa maneira de
gerenciar sejam do conhecimento de todos na organizagdo. As principais definicbes que
podem auxiliar os administradores publicos no gerenciamento de processos sdo: qualidade,
relacdo custo/beneficio, processo, insumos e fornecedores, clientes e produtos e servigos,
caracteristicas da qualidade do produto/servico, verificacdo de qualidade e medidas néo
financeiras.

Para Campos (2009), a adocdo da GP representa uma mudanca cultural e, para se
trabalhar com a tal mudanga, deve-se ter um programa de treinamento técnico e,
principalmente, comportamental muito forte, com apoio total da alta diregdo da empresa. Ja
Trkman (2010), considera a GP uma parte importante também em projetos de implantacéo de
mudancas ou de reengenharia dos negdcios de uma organizacdo, e exerce influéncia no
sucesso desses projetos ao garantir a aderéncia dos processos de negdocio ao ambiente em que
ela estd inserida.

Oliveira (2013, p. 34) lista algumas das contribuicdes estratégicas que uma gestdo
adequada de processos pode trazer para as organizagoes:

¢ Interligacdo dos planos estratégicos com outros instrumentos administrativos;

e Maior capacitagdo para identificar e usufruir oportunidades;

e Perfeito conhecimento e atendimento das necessidades do mercado;

e Aumento da produtividade;

e Otimizacdo do benchmarking;

e Desenvolvimento de metodologias amplas e completas de planejamento
estratégico;

e Desenvolvimento de planejamentos alternativos; e

e Desenvolvimento de parcerias e aliancas estratégicas.

Na opinido de Slack, Chambers e Johnston (2009), uma boa gestdo de processos é
necessaria a fim de proporcionar reducéo de custos, do tempo de ciclo e de atividades que ndo
agreguem valor ao processo e melhoria da qualidade dos produtos e das atividades que

agreguem valor ao produto.
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Segundo o Guia “D” Simplificagdo da Secretaria de Gestdao do MPOG, toda empresa
executa diversas atividades rotineiras, que levam aos mais variados resultados na forma de
produtos e servicos. Estas atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados, podem
ser enquadradas na forma de processos organizacionais que, de forma integrada, trabalham no
sentido atingir os objetivos principais da organizagdo, diretamente relacionados & sua missdo
(BRASIL, 2006).

Os constructos expostos demonstram, portanto, a importancia de uma geréncia por
processos executada de forma eficaz em uma organizacao, inclusive aquelas do setor publico.
O gerenciamento das organizacgdes por este ponto de vista pode ser efetuado, dentre outras
maneiras, por meio da utilizacdo da ferramenta de MP, a qual tera suas defini¢des expostas a

sequir.

2.4  MAPEAMENTO DE PROCESSOS COMO UMA FERRAMENTA DE GESTAO

O mapeamento € uma ferramenta (ou técnica) utilizada pelas organizacdes para
entender de forma clara e simples o funcionamento de seus processos gerenciais. Sua
compreensdo e documentacdo sdo fundamentais para que as organizagOes possam perceber
possiveis falhas e/ou potenciais melhorias na execucdo das suas atividades. Trata-se, portanto,
de uma ferramenta bastante importante dentro do campo da GP.

De acordo com a ABPMP (2013), o MP é uma das préaticas do BPM. O BPM ¢é uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar,
controlar e melhorar processos de negdcio (automatizados ou nao) para alcancar resultados
pretendidos, consistentes e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagao.

No entendimento de Aradjo, Garcia e Martines (2017), o MP pode também ser
chamado por modelagem de processos, e define-se como um desenho dos processos, por meio
de representacOes graficas (fluxogramas), que possibilitam a analise dos mesmos, utilizando
informagdes disponibilizadas a respeito das atividades, setores e profissionais envolvidos na
execugdo dos processos.

De acordo com Campos (2009, p. 15), o0 MP ¢ a “modelagem do processo, com
representacdo grafica mostrando todas as fases e o fluxo do processo, em niveis de detalhes
diferenciados, caracterizando atividades de trabalho, tarefas, operacGes, responsabilidades,
etc.”. Biazzo (2000) complementa este raciocinio, explicando que mapear processos significa
construir um mapa com 0 objetivo de realcar graficamente a relagéo entre as atividades,

pessoal, informacBes e objetos envolvidos e sua abordagem é baseada em uma estratégia
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precisa para reconstrucdo das acdes organizacionais e em um foco especifico para analise. De
acordo com o autor, 0s processos sdo reconstruidos, por meio de entrevistas e do ciclo
“author-reader” (onde o “reader” pode ser tanto aqueles que participam do processo COmMO
potenciais usuarios do modelo).

Biazzo (2000) afirma também que o mapeamento dos processos é composto pelas
seguintes etapas, detalhadas no Quadro 4:

Quadro 4 - Etapas do Mapeamento de Processos

Etapas do Mapeamento de Processos

Definigcdo das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs e dos

atores envolvidos no fluxo de trabalho.

Entrevistas com o0s responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e estudo dos

documentos disponiveis.

Criacdo de um modelo com base na informacdo adquirida e revisdo passo a passo do

modelo seguindo a légica do ciclo de "author-reader".

Fonte: Adaptado de Biazzo (2000).

Ja no entendimento de Barbara (2012) o MP é uma forma de coordenar e direcionar 0s
esforcos de andlise da organizacdo em relacdo aos seus processos. O autor divide o
mapeamento em oito etapas integradas que constituem um sistema de andlise, apresentadas a
sequir:

e Analise dos requisitos;

e Construcdo do modelo;

e Analise de processos;

e Simulagéo;

e Reengenharia;

e Documentacao dos resultados/produtos parciais e finais;
e Divulgacéo dos resultados; e

e (Gestdo dos processos (monitoramento).

De acordo com Maranhdo e Macieira (2010), as instituicbes podem utilizar o
mapeamento para conhecerem e dimensionarem Seus processos organizacionais, ja que esta
técnica serve como base para o redesenho desses processos, caso necessario. Segundo 0s
autores, o mapeamento deve ser realizado deforma top-down (do alto da organizacgdo para a
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base), para que assim ele seja compreendido e gere servigos e produtos, objetivos e resultados
satisfatorios. Segundo 0s mesmos autores, 0s macroprocessos devem ser priorizados de
acordo com o impacto nos resultados operacionais (sobrevivéncia), impacto na estratégia da
organizacdo (futuro) e aqueles que impactam nas interacGes entre processos prioritarios,
restringindo os resultados (administracdo).

Costa e Politano (2008) afirmam que o MP é muito importante, pois auxilia 0s
gestores das organizacOes a entender seus processos e propor melhorias; ele ajuda a produzir
padrdes para certificacdes como a NBR ISO 9001, assim como contribui para melhorar a
satisfacdo dos clientes, através da identificacdo de acGes para reducdo do ciclo de produgéo,
eliminando defeitos, reduzindo custos, eliminando passos que ndo agregam valor, e
incrementando a produtividade.

Segundo Rosemann (2006), o MP é amplamente utilizado para documentar processos
existentes e redesenhar possiveis cendarios destes processos no futuro, visando melhorias no
macroprocesso de negécios. De acordo com o autor, esta abordagem tem forte apelo e é muito
utilizada na prética.

Maranhdo e Macieira (2010) consideram o mapeamento uma forma importante de
captacdo de informagdes necessarias para que sejam aplicadas técnicas de aprimoramento nos
processos, como o redesenho ou a reengenharia, facilitando a gestdo dos mesmos.

Para Hunt (1996) o mapeamento € necessario para comparar as situacBes atual e
desejada da empresa, identificando qual é o problema com o processo mapeado e modelando
como ele deve realmente funcionar, para entdo apresentar um mapa de como o problema sera
resolvido ou da implantacdo de um novo processo.

Villela (2000) afirma que a realizacdo deste tipo de mapeamento possibilita a
identificacdo das interfaces criticas, a definicdo de oportunidades para simulacGes, a
implantacdo de métodos de contabilidade baseados em atividades e a identificacdo de pontos

desconexos ou ilégicos nos processos, e complementa observando que:

O mapeamento desempenha o papel essencial de desafiar os processos existentes,
ajudando a formular uma variedade de perguntas criticas, como por exemplo: Esta
complexidade é necessaria? Sdo possiveis simplificagdes? Existe excesso de
transferéncias interdepartamentais? As pessoas estdo preparadas para as suas
fungbes? O processo € eficaz? O trabalho é eficiente? Os custos sdo adequados? (p.
51-52)

Para Maranhdo e Macieira, (2010), 0 mapeamento realizado nos processos é mais bem

compreendido pelos funcionarios da organizacdo por meio da exposicdo dos mapas (fluxos)
em documentos gerados, seja em meios fisicos, como em relatérios ou manuais ou em midias

virtuais, como em softwares. Neste sentido, Barbara (2012) ressalta que o fluxograma
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representa graficamente os processos, a ordem I6gica em que acontecem de forma detalhada e
permite a visualizacdo das acOes e desvios. Llatas (2012) também corrobora o pensamento de
Maranhdo e Macieira (2010), ao afirmar que por meio da ilustracdo grafica dos fluxos de
processos é possivel identificar, determinar e, se necessario, eliminar etapas realizadas dentro
do processo.

Kalman (2002) afirma que o MP é simultaneamente uma ferramenta analitica e uma
metodologia de intervencdo processual, que visa a melhoria do desempenho e a reducdo dos
erros de um processo. Campos e Lima (2012) ressaltam que o mapeamento auxilia a
organizacgdo a enxergar claramente os seus pontos fortes e fracos, bem como aqueles que
precisam ser melhorados, como: gargalos, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos e
excesso de documentagdo, “além de ser uma excelente forma de melhorar 0 entendimento
sobre os processos ¢ aumentar o desempenho das atividades” (p.15).

Na opinido de Mello (2011), escolher o mapeamento como ferramenta de melhoria,
quando empregado de forma correta, permite documentar todos os elementos que compdem
um processo e corrigir qualquer um desses elementos que esteja com problemas, sendo uma
ferramenta que auxilia na deteccdo das atividades nao agregadoras de valor.

Klotz et al. (2008) explicam que, nas a¢des do MP, o processo original é mapeado, e 0
mapa resultante é usado para identificar oportunidades para melhorar o processo inicial. O
resultado € representado por um mapa de estado futuro, que € entdo aplicado com o intuito de
modificar e otimizar o processo original.

Ja para Orofino (2009), o MP deve se iniciar pela visualizacdo global do processo,
para entdo partir para a visdo mais especifica, identificando as principais atividades e fungdes
pertinentes ao processo, assim como as pessoas responsaveis pela execucao destas atividades.
O préximo passo, segundo o autor, € a identificacdo das falhas existentes no processo e a
proposicdo de medidas de melhorias, o estabelecimento de prazos para implantagéo e
obtencdo de resultados das medidas adotadas, para entdo estabelecer um padrdo para a
realizacéo do processo, tendo em vista as condigdes e recursos disponiveis no momento.

Ja Cury (2010) explica que, assim como existem organogramas que representam a
estrutura das organizacOes, também é possivel construir uma representacdo grafica dos
processos mediante 0 mapeamento dos mesmos. O autor salienta que este método permite
uma visdo mais ampla do processo, a identificacdo de suas etapas e facilita o entendimento
dos fluxos de atividades realizadas favorecendo a aplicacdo das melhorias necessérias.

Laurindo e Rotondaro (2006) afirmam que o mapeamento é uma das tarefas mais

importantes na gestdo de processos. Para os autores, essa atividade permite que todas as
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operagOes que ocorrem durante o desenvolvimento de um produto ou servigo sejam
conhecidas detalhadamente e com profundidade.

Leal (2003) ressalta a eficiéncia do mapeamento dos processos, pois, a partir deste, é
possivel identificar a origem dos desperdicios dentro da organizacdo, 0 que ajuda a evitar a
utilizacdo de procedimentos isolados que ndo fazem parte do processo como um todo. Cruz
(2010) complementa afirmando que ap6s a identificagdo dos desperdicios pelo mapeamento,
as técnicas de reengenharia e redesenho dos processos podem resolvé-los.

Para um melhor controle da acdo governamental, com enfoque para os resultados, é
necessario que a Administracdo Publica possua sistemas de contabilizacdo de custos que
permitam analisar a eficiéncia da utilizagcdo dos seus recursos, garantindo assim menos gastos
na execucao de seus processos. Desta forma, a secdo a seguir propde uma breve discussdo a
respeito da mensuracao de Custos no Setor Publico.

Observa-se, enfim, a importancia e utilidade de um MP eficaz dentro das
organizagOes. Conforme exposto, esta ferramenta permite verificar e corrigir as fraquezas
existentes no processo e, em adicional, proporcionar melhorias na sua execucdo. O MP &, por
vezes, atrelado a mensuracdo de custos nas organizacdes, pois, por meio desta integracao, €
possivel verificar, além das eventuais falhas, a quantidade de recursos envolvidos na execucao
dos processos. Diante disto, e devido ao setor publico possuir peculiaridades ja expostas que 0
diferem do privado, discutiremos a seguir a mensuracdo de custos nas organizacfes desse

setor.

2.5 DISCUTINDO A MENSURAGAO DE CUSTOS NO SETOR PUBLICO

De acordo com Curi et al. (2012), a gestdo de custos é tema relevante para o setor
publico uma vez que o gestor precisa ter conhecimento de quanto custa o servi¢co publico
oferecido a sociedade. Os autores destacam, também, que esta € uma imposicdo da LRF, que,
em seu art. 50, inciso VI, § 3°, diz que “a Administracdo Publica mantera sistema de custos
que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial”.

Machado e Holanda (2010) afirmam que, no setor publico, para a correta identificacéo
do que se refere efetivamente a custo no periodo, utiliza-se no processo de contabilizacdo dos
gastos governamentais a despesa liquidada, atendendo ao objetivo principal da Contabilidade
de Custos Aplicada ao Setor Publico, que é apurar o custo dos servigos publicos prestados no

periodo. Santos (2011) reforca este pensamento, afirmando que o estagio da liquidagéo € o
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ponto de partida da informacdo de custo, por ser o que mais se aproxima do conceito de gasto,
geralmente coincidindo com o decréscimo no potencial de beneficios futuros da entidade
publica.

Machado e Holanda (2010) sustentam ainda que o sistema de informag&o de custo no
setor publico deve prover informagBes que permitam avaliar os seguintes aspectos: a
eficiéncia do uso dos recursos; a eficicia dos gestores na obtencdo de suas metas; e a
efetividade das politicas publicas na resolucdo dos problemas apresentados pela sociedade.
Este constructo é corroborado pela STN (2011), a qual afirma que o Sistema de Custos do
Governo Federal deve, “além da delimitagdo do seu objeto (funcdo, programa, projeto,
produto), atender as seguintes caracteristicas: o nivel de custeamento; o contetdo do custo e;
0 momento em que o custo deve ser calculado”.

A IFAC (2000, p. 13-18) afirma que os tipos de custos adotados oscilam segundo o

contexto utilizado em cada pais, sendo que os principais tipos sdo detalhados no Quadro 5:

Quadro 5 - Tipos de custos e suas aplicacbes

Tipos de custos Aplicacbes

Custo total A apuracdo dos custos é feita usando todas as informacdes

financeiras disponiveis sobre o uso de recursos publicos.

Custo controlavel Os custos sdo apurados por meio do emprego de centros de
responsabilidade, desta forma, cada gestor pablico € avaliado

apenas pelos custos que controla.

Custo marginal A apuracdo é feita com o uso apenas dos custos variaveis,
objetivando avaliar o nivel de, por exemplo, uma nova

atividade estatal vis-a-vis as ja existentes.

Custo E utilizado quando se pretende comparar duas ou mais
diferencial/incremental alternativas, de modo a avaliar a relacdo custo-beneficio de

cada uma delas.

Custo de oportunidade Objetiva comparar o valor presente com o valor ajustado aos
riscos dos custos associados a certo investimento. Geralmente

é utilizado no processo decisorio sobre investimentos.

Custo contratual E empregado em virtude da existéncia de contratos, nos quais

haja a fixacao de precos ou reembolsos baseados em custos.

Fonte: Adaptado de IFAC (2000, p. 13-18)
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Portanto, percebe-se que o tipo de custo esta relacionado com 0 uso que se pretende
dar as informagdes produzidas pela Contabilidade de Custos. Nota-se, ainda, que os entes
publicos podem utilizar mais de um tipo de custo ao mesmo tempo. J& em relacdo a defini¢do
dos objetos de custos, ou seja, 0s itens cujos custos serdo apurados, a IFAC (2000) diz que
esta definicdo, bem como, a do sistema de custos depende de trés fatores: dos objetivos
pretendidos pela utilizacdo da Contabilidade de Custos; dos processos decisorios que usarao
as informacdes sobre os custos; e a frequéncia e dos custos para apuracdo das informacdes.

Ainda de acordo com a IFAC (2000), a definicdo dos objetos de custos influencia a
escolha do método de alocacgédo de custos. O método de alocacdo define de que forma e quais
0s custos que serdo atribuidos aos objetos. Complementa-se que a escolha do método de
alocacdo afeta a preciséo das informacdes produzidas pela Contabilidade de Custos.

Ja quando se trata da criacdo e a utilizacdo de um sistema de custos, a IFAC (2000, p.
29-32) sugere que alguns requisitos sejam observados, 0s quais sdo exibidos no Quadro 6,

junto com suas definigdes:

Quadro 6 - Requisitos sugeridos pela IFAC

Requisito Definicéo

Requisitos informacionais | O ente publico precisa definir quais informac@es (financeiras
ou nado) serdo utilizadas, os objetos de custos e as fontes de
dados. Da mesma forma, sera imprescindivel a definicdo da

metodologia de classificacdo e de alocagao dos custos.

Requisitos funcionais Os principais processos que serdo executados pelo sistema
precisam ser bem delimitados e detalhados. Entre os principais
processos estdo: manutencdo; armazenamento; processamento;

classificacdo; célculo; e elaboragéo de relatorios.

Requisitos de integracéo O sistema de custos precisa ser integrado aos demais sistemas
usados pelo ente publico, cujos dados sejam empregados na

apuracéo dos custos deste ente.

Requisitos de seguranga A Administracdo Publica precisa se certificar de que o sistema
de custo esteja protegido contra falhas de disponibilidade,

confidencialidade e integridade.

Fonte: Adaptado de IFAC (2000, p. 29-32)
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Destes requisitos, A IFAC destaca em especial aquele relacionado a integracdo dos
sistemas utilizados por um ente pablico. Na figura 4 é apresentado um exemplo de integracao

do sistema de custos.

Figura 4 - Integracéo entre o sistema de custos e demais sistemas utilizados

SISTEMA

NUCLEO FINANCEIRO

Controle de Contabilidade
1 fundas de custos

Fonte: Adaptado de IFAC (2000)

Percebe-se, desta forma, a importancia da integragdo dos sistemas usados por um ente
estatal. O fluxo informacional existente entre estes sistemas auxiliara a apuracdo dos custos
das entidades. Este fluxo informacional, também, interferird na criacdo e na utilizacdo do

sistema de custos.
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodologicos, mais especificamente, o
processo de coleta de dados adotado e sua analise, além de uma descricdo da maneira como as
atividades foram realizadas. Também, é apresentado o objeto de estudo e o local onde foi

realizado o trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Sendo o objeto a ser estudado o DCF da UFSM, optou-se como tipo de delineamento o
estudo de caso, que € considerado por Yin (2010) como uma forma de se fazer pesquisa
investigativa de fendmenos atuais dentro de seu contexto real, em situacdes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto nédo estdo claramente estabelecidos; e caracterizado
por Gil (2008) pelo estudo exaustivo e em profundidade de poucos objetos, de forma a
permitir conhecimento amplo e especifico do mesmo. Gil (2010, p. 140) comenta, ainda, que,
em um estudo de caso, “obter dados mediante procedimentos diversos ¢ fundamental para
garantir a qualidade dos resultados obtidos”.

Segundo Gil (2008), nos estudos de caso os dados podem ser obtidos mediante analise
de documentos e artefatos fisicos, entrevistas, depoimentos pessoais e observacdo. Para
realizacdo deste estudo, foram utilizadas as técnicas de coleta de dados, observacéo,
entrevistas e pesquisa documental.

Para o presente estudo de caso, foi definida a metodologia qualitativa, com realizacéo
de pesquisa descritiva. Assim, considerando a forma de abordagem do problema, este trabalho
tem caracteristicas essencialmente qualitativas, em virtude de este tipo de estudo privilegiar o
significado das informacgdes coletadas (BOAVENTURA, 2004). Segundo Richardson (2007),
a metodologia qualitativa é caracterizada como a tentativa de uma compreenséo detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados.

Para Vergara (2011, p. 42), “a pesquisa descritiva expOe as caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fenémeno. Pode, também, estabelecer correlacGes
entre variaveis e definir sua natureza”. Ja para Gil (2008), a pesquisa descritiva é uma
pesquisa que tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada

populacédo ou fenémeno, ou entdo, o estabelecimento das relagdes entre as variaveis.
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3.2 OBJETO DE ESTUDO

O presente estudo foi realizado no DCF da UFSM, 6rgao executivo vinculado a PRA,
que possui a competéncia de coordenar, fiscalizar, supervisionar e dirigir 0s servicos
administrativos da Universidade, executar a politica definida pelo Conselho Universitério
referente a &rea administrativa, promover a integracdo dos diversos 6rgdos da area, no sentido
de apoiar estudos, projetos e programas para o desenvolvimento econémico, social, cientifico

e tecnologico, e, mais especificamente:

Quadro 7 - Atribuigdes da PRA - 2017
Atribuicdes da PRA

Elaborar o plano de atividades da PRA, obedecendo as diretrizes emanadas pela

Administragéo Superior.

Praticar atos de gestdo, promovendo a orienta¢do, acompanhamento, supervisdo e controle,
aplicacdo de recursos materiais, registro e movimentacdo de processos administrativos e

Servigos gerais.

Anélise de propostas de projetos, contratos, convénios e outros instrumentos dessa natureza.

Executar e acompanhar o orcamento da Universidade.

Elaborar a prestacdo de contas anual da institui¢do.

Promover o desenvolvimento de sistemas/recursos tecnoldgicos necessarios a execucgdo das
atividades da UFSM.

Fonte: UFSM (2017).

Além destas atribuicdes, a PRA compete, também, coordenar as atividades
administrativas por meio das suas subunidades. S&o elas: Biblioteca Central, CPD, DAG,
DCF, DEMAPA e Imprensa Universitaria. O Anexo B demonstra o organograma da PRA

Em 11 de janeiro de 1972, com o parecer 14/72/CFE, foi aprovado o Regimento
Interno da UFSM, que extingue o Departamento de Administragdo Central, transformando
suas divisdes em departamentos. Desta forma, ficou a Divisdo de Contabilidade transformada
em DCF, que em 1979, pela resolucdo n® 061, passa a ser subordinado a PRA. Com a
aprovacdo do Estatuto de 11 de janeiro de 1983, o DCF da UFSM passou a ser 6rgdo
executivo da administracdo superior, subordinado ao Gabinete do Reitor, com coordenacgéo
administrativa da PRA, tendo por finalidade a execugédo, o assessoramento, a orientacdo, a
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avaliacdo, o controle, a coordenacdo e a auditoria nas &reas orcamentéria, financeira e
patrimonial da instituig&o.

O DCF, como 6rgdo executor, é responsavel pela execucdo orcamentaria, financeira e
patrimonial da UFSM, por meio da utilizacdo do SIAFI, do SCDP — utilizado para o registro e
controle das concessGes de diérias e passagens, atuando como Gestor Setorial, e do SICONV,
e suas atribuices estdo descritas no Quadro 8.

Quadro 8 - Atribui¢des do DCF da UFSM em 2016

Atribuicbes do DCF da UFSM

Andlise e emissdo de empenhos.

Pagamento de diarias, contratos, suprimento de fundos, bolsas, servicos prestados por

pessoas fisicas e juridicas, compras, convénios, folha de pagamento e precatorios.

Andlise e controle de prestacfes de contas de diarias, suprimento de fundos, convénios,

lancamento de receita.

Controle da regularidade fiscal junto aos 6rgdos federais, estaduais e municipais, dentre

outros.

Elaboracdo da prestacdo de contas anual da UFSM e encaminhamento da mesma aos 6rgaos
superiores da instituicdo para aprovacao, e ap0s, aos orgaos de controle interno do MEC e

controle externo (Tribunal de Contas da Unido).

Fonte: UFSM (2016).

Conforme a Resolugdo 009/09 da UFSM, o DCF é composto por duas divisdes: A
Divisdo de Administracdo Financeira é responsavel pelo controle da execucdo financeira da
despesa, nas fases de liquidacdo e pagamento, por meio das subunidades: Sec¢do Financeira,
Secdo de Processamento, Secdo de Recebimentos e Pagamentos e Secdo de Protocolo e
Arquivo; ja a Divisdo de Contabilidade € responsavel pelo acompanhamento e orientacdo das
atividades das SecGes de Analise e Execucdo Orcamentaria, de Convénios e de Contabilidade,
no desenvolvimento da execucdo orcamentaria, de prestacdo de contas e de registros contabeis
em contas de controle e do sistema patrimonial. H4, ainda na estrutura do departamento, a
Coordenacdo de Analise Contabil, que tem a finalidade de assessorar e orientar as Divisfes de
Administracdo Financeira e de Contabilidade, na execucdo orcamentaria, financeira e

patrimonial, especialmente quanto aos registros e as contas utilizadas nos mesmos.
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Nestas duas divisGes, e em suas sete secOes, estdo distribuidos trinta servidores,
divididos segundo estrutura e hierarquia dispostas na Figura 5:

Figura 5 - Organograma do DCF da UFSM em 2017

Direcao

Coordenacao de
Analise Contabil

Divisao de Divisdo de
Administragao Contabilidade
Financeira \
Seqdo de Sec30 Se¢ao de Seqdo ce Se¢3o de Anahise Secdo de Seqdo de
Prolocolo ‘ Flrincan Recebimentos wu’.c»-_:v'ncul‘.-‘ & Exacugdo Contabidade | Convénios ‘

Arquivo e Pagamenios de Dados Orgamentaria

Fonte: UFSM (2017).

Transitam pelo departamento e pelas secGes apresentadas na Figura 5 todos os
processos referentes a execucdo orcamentéria e financeira da UFSM, tais como: pagamentos e
prestacOes de contas de taxas de inscricdo em eventos, publicacbes de artigos, bolsas,
convénios, didrias, suprimentos de fundos, contratos, registros de precos, Sservicos

terceirizados, etc.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS PRIMARIOS

O levantamento de dados para a descrigdo do processo foi realizado pelo proprio autor,
que faz parte do quadro de servidores do DCF da UFSM desde o0 ano de 2012. Essa situagao
estd de acordo com a recomendacdo de Trivifios (2011), que aponta que o foco de pesquisa
deve estar vinculado ao ambito cultural do pesquisador e/ou a préatica cotidiana que ele realiza
como profissional.

O levantamento dos dados ocorreu no periodo compreendido entre 0s meses de janeiro

e agosto de 2018, por meio de observacdo do ambiente de trabalho, analises documentais,
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revisdo bibliografica subsidiada por artigos, livros, ensaios académicos, etc. que tratam da
temética proposta pelo estudo, além de entrevistas informais com os servidores lotados no
DCF.

Segundo Vergara (2011), na observacao, 0 pesquisador se engaja na situacdo, sendo
um ator ou um espectador interativo. Ainda de acordo com autor, a entrevista informal é
quase “uma conversa jogada fora”, com o objetivo especifico de coletar os dados necessarios.
A opcdo por esse tipo de coleta de dados se deu pela disponibilidade de tempo e pela
acessibilidade aos funcionarios para, caso necessario, voltar a fazer perguntas pertinentes ao
processo.

Tendo em vista que o presente estudo se limitou a mapear somente o0 processo de
execucdo orcamentaria de materiais de consumo e bens permanentes na UFSM, com a
finalidade de mensurar os custos da instituicdo, as entrevistas foram realizadas nos setores que
desempenham este processo, apenas com 0s servidores responsaveis pelas referidas secdes,
totalizando doze técnicos entrevistados. As entrevistas foram realizadas de forma
semiestruturada, onde o pesquisador indagou os responsaveis pelos setores sobre as atividades
realizadas, o tempo de execucdo e 0os documentos emitidos.

Além dos servidores responsaveis pelo processo, outras quatro entrevistas foram
efetuadas: duas com servidores ligados a PROINFRA — um engenheiro eletricista e um
engenheiro civil, a fim de obter dados referentes aos custos da Instituicdo com energia elétrica
e area construida; e duas no DAG — com o diretor do departamento e com a arquivista
responsavel pela guarda de documentos, para obter dados do envio de correspondéncias e
informacBes a respeito da gestdo de arquivos e documentos nato-digitais. A analise
documental foi realizada em arquivos particulares da organizacdo, e a observagao do ambiente
ocorreu durante a jornada de trabalho no departamento, totalizando dezesseis agentes
entrevistados ao longo da pesquisa.

Logo apds, foi feita a comparagdo dos dados obtidos com o referencial tedrico
pesquisado no presente trabalho e, partindo dos resultados obtidos, levantadas as
possibilidades de melhorias nos processos executados pelo departamento e propostas
sugestdes para o0 aumento da efetividade nos mesmos.

Para a mensuracdo dos custos, foram feitas as entrevistas citadas anteriormente com
servidores da PROINFRA e DAG. Foram efetuadas, também, consultas a documentos e aos
sistemas de execucdo orcamentaria e financeira da instituicdo. A partir destas consultas, foi
possivel obter dados referentes aos custos diretamente envolvidos no processo, tais como:

utilizacdo de materiais para armazenamento de documentos (folhas de papel e caixas de
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arquivo); envio de correspondéncias; energia elétrica, mdo de obra dos servidores; obras e
construcdes (utilizadas para guarda dos estoques ou arquivos); etc.

Os principais sistemas que forneceram as informacdes foram o SIAFI e o SIE -
sistema desenvolvido pela FATEC, em parceria com a UFSM — de onde foram extraidos
dados referentes a execucdo orcamentéria e financeira da instituicdo e o Portal da
Transparéncia, de onde foram extraidos dados que tornaram possivel mensurar o custo medio
da méo de obra dos servidores envolvidos no processo. Cabe ressaltar que, para a realizagdo
deste estudo, foram obtidos apenas os gastos dispendidos no ano de 2017, por ser aquele que
contém os indices mais atualizados possiveis, uma vez que a execucdo orcamentéria e
financeira do ano de 2018 ainda estad em curso. A Unica excec¢ao encontra-se nos dados que se
referem ao valor dos documentos arquivados no DCF, uma vez que foi possivel guantificar
seu volume e compara-lo com os dados dos empenhos dos materiais arquivados. Apos a
obtencdo dos dados mencionados, foi possivel proceder a analise dos mesmos, cuja descricao
é detalhada na proxima segao.

34 A DESCRICAO DO MAPEAMENTO DE PROCESSOS COMO FERRAMENTA
PARA ANALISE DOS DADOS

Para um melhor entendimento, o processo de execucdo orcamentéria e financeira foi
dividido em trés subprocessos: licitacdo e empenho; recep¢do de material e liquidacdo; e
pagamento e arquivo. As atividades e tarefas correspondentes a cada um dos subprocessos
foram descritas detalhadamente, de modo que possa ser entendido o funcionamento dos
mesmos e suas respectivas etapas. A divisao foi baseada nas trés fases da despesa publica,
previstas na Lei n° 4.320/64: empenho, liquidagdo e pagamento. Assim, para fins de diviséo
dos subprocessos, foram incorporadas a estas etapas, respectivamente, as atividades de
licitacdo, recepcdo de material e arquivo. Nesta descricdo é mapeada, tambem, a quantidade
de participantes ativos e a funcdo que cada um desempenha na execugdo dos processos. Além
disso, foi feita uma estimativa do volume documental emitido em cada uma das atividades e
tarefas dos subprocessos, e, também do tempo necessario para suas execucgdes. Por fim, estes
dados foram comparados com os obtidos durante o levantamento dos custos dispendidos pela
UFSM com a emissdo de documentos, manutengéo de arquivos e méo de obra, o que permitiu
ao pesquisador ter conhecimento sobre o gasto da instituicdo no processo como um todo.

Apos a descricdo, o processo foi mapeado utilizando Bizagi Process Modeler, um

software de diagramacéo profissional que permite a criacdo de diversos tipos de diagramas
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vinculados a dados. Trata-se da ferramenta mais utilizada mundialmente dentro do Business
Process Modeling Notation (BPMN), principalmente por sua fécil utilizagdo e, também, por
ser um software gratuito. O mapeamento no Bizagi ofereceu trés organogramas que
descrevem o processo escolhido, dividido em trés subprocessos, permitindo identificar
graficamente as tarefas realizadas por cada participante envolvido nele. A notacdo utilizada
foi a BPMN, criada pela Business Process Management Initiative, a qual propde uma
linguagem comum para modelagem de processos. Esta notacdo permite montar diagramas de
processos que trazem de forma gréafica e simples como os mesmos sdo executados. Freund,
Riicker e Hitpass (2011, p. 25) sustentam que “modelos de BPMN podem se relacionar com
outros modelos de arquitetura empresarial e oferece a possibilidade de ampliacdo, por
exemplo, incluir simbolos proprios e de relacionar com outros objetos e uma arquitetura

empresarial”. O modo de utilizacdo da Notacdo BPMN é apresentado na Figura 6:

Figura 6 - Notacdo BPMN

Inicio Skaholo d . Passo de processo 1 Passo de processo 2 Final
input tipico
Documento Passo de processo ol Referentea
J Alternativo 1 “| | uma sub-rotina

Fonte: ABPMP (2013).

A seguir, percorrendo 0s mesmos passos de descricdo citados acima, e com 0s
conhecimentos adquiridos ao longo da coleta de dados e da leitura do referencial teorico,
sugere-se uma nova metodologia de execucdo do processo, como uma proposta para que haja
mais rapidez e economia na sua execucdo. Nesta proposta, foi sugerido que documentos
considerados desnecessarios ou redundantes pelos entrevistados ndo sejam impressos,
baseando-se em legislacdes a respeito de documentos arquivisticos digitais vigentes, além de
uma entrevista adicional. Além disso, sugerem-se, também, duas medidas para uma maior
rapidez na execucdo dos processos: a supressdo de procedimentos ou tarefas igualmente
redundantes; e uma reformulacdo das se¢des do Departamento, no intuito de modernizar sua
estrutura. A partir destas sugestdes, foram feitos novos mapeamentos dos subprocessos no
Bizagi, demonstrando graficamente o funcionamento dos mesmos, caso as propostas de
melhoria sejam aceitas. Desta forma, foi feita uma comparagdo dos mapeamentos (o atual e o

sugerido), demonstrando os efeitos que a adog¢do das metodologias sugeridas podera exercer



51

na celeridade do processo, bem como, a partir da demonstracdo do que a UFSM ja gastou
executando o processo da forma atual, uma estimativa do volume de recursos que a instituigéo

podera economizar de agora em diante, caso adote a nova metodologia.

35 LIMITACOES DA TECNICA DO MAPEAMENTO DE PROCESSO E DA
APURACAO DOS CUSTOS

Ha na literatura algumas limitacdes relacionadas ao MP, principalmente, relacionada
ao controle; com foco restrito em alguns pontos e voltados & producéo.

Gareth (2006) considera que a padronizacdo causada pelo controle é a grande
desvantagem da técnica de MP. Segundo o autor, esta padronizacdo torna o trabalho
extremamente rotineiro no ndcleo operacional, por ser simples e repetitivo, ndo exigindo
incentivos para desenvolver as capacidades dos funcionéarios e habilidades e faz com que
muitos se tornem insatisfeitos com a organizacdo, o que pode acarretar em vérias formas de
resisténcias dos trabalhadores como absenteismo, altas taxas de rotatividade, greves, apatia,
descuido e falta de comprometimento com a organizacdo. Ainda destaca que este método de
padronizacdo é adequado para a producdo, mas ndo para as pessoas, e que a flexibilidade e a
divisdo de tarefas e responsabilidades tém énfase nas empresas organicas (que acompanham
as mudancas do mercado, inovando e se reinventando), que acabam ndo se encaixando tdo
bem nos principios da padronizagdo (que buscam um mercado constante).

Rosemann (2006) percebe que muitos dos esforcos em projetos de BPMN sdo
meramente pontuais e seus beneficios tornam-se reduzidos, se perdem em longo prazo e
muitos modelos sdo engavetados apds serem entregues pelas consultorias, tornando-se
obsoletos pela sua desatualizagdo frente a dindmica das exigéncias do mercado.

No que tange a utilizagdo de sistemas de custos na Administragdo Publica, Alonso
(2014) afirma que ndo ha, no Brasil, a cultura de custos no servigo publico, e esta é uma
limitacdo notada durante a realizacdo do presente estudo. O autor afirma que, para os agentes
publicos, o que vale é o cumprimento da lei, e que para eles falta a consciéncia de que nédo
basta apenas isso, mas que € necessario fazé-lo com bom desempenho, com economia de
recursos (eficiéncia) e com a satisfagdo dos usuarios desses servicos (eficacia). O autor
Alonso (2014) vai mais além, afirmando também que hé certa resisténcia a apuracao de custos
por parte dos agentes, uma vez que, a partir disso, teriam de justificar seu eventual baixo

desempenho.
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Nesse sentido, Curi et al. (2012, p. 6), destacam que “é evidente a obrigatoriedade da
implantacdo do sistema de custos na Administragdo Publica, que visem um melhor controle

das agdes e que auxiliem no processo decisorio”.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresentam-se os resultados da pesquisa. Inicialmente, o processo de
execucao orcamentaria e financeira foi dividido em trés subprocessos, 0s quais tiveram 0s
mapeamentos efetuados e exibidos separadamente. Em cada mapeamento dos subprocessos
sdo descritas as tarefas executadas, bem como os agentes responsaveis pela execucdo das
mesmas. Ao final das descricdes, sdo apresentados os fluxogramas, que representam
graficamente os subprocessos. Em seguida, sdo exibidos os gastos da UFSM para a execugéo
dos mesmos no ano de 2017, tais como folha de pagamento e encargos sociais, energia
elétrica, o envio de correspondéncias e materiais de expediente para armazenamento de
documentos. Apds 0 mapeamento do processo e representacdo dos custos, sdo discutidas
possibilidades de melhorias nos subprocessos, baseadas nas analises documentais, entrevistas
com os servidores e revisdo da literatura. Por fim, com base nestas sugestdes, foi sugerida
uma nova metodologia para execucdo do processo, tornando-o mais efetivo e menos oneroso
paraa UFSM.

41 RETRATANDO O PROCESSO DE EXECUCAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA DA UFSM

Para um melhor entendimento, o processo de execucdo orcamentaria e financeira dos
materiais de consumo e bens permanentes da UFSM foi dividido em trés subprocessos, a
saber: licitacdo e empenho; recepcao e liquidacdo; e pagamento e arquivo. A escolha por esta
divisdo é respaldada pelas trés fases da despesa publica: empenho, liquidacdo e pagamento.
As etapas de licitacdo e recepcao de material, por ndo serem executadas dentro do DCF, logo,
ndo terem suas etapas estudadas a fundo, foram incorporadas, respectivamente, as fases de
empenho e liquidagdo. Da mesma forma, a tarefa de arquivamento dos documentos foi
incorporada a fase de pagamento, pois sdo procedimentos adotados dentro do departamento

apos a efetivacao desta fase.
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4.1.1 Mapeando o subprocesso de licitacdo e empenho

O subprocessso de licitacdo e empenho esta retratado na Figura 7. A propdsito, para
ndo se tornar repetitivo as mengdes a mesma, todo o conteido apresentado nos paragrafos que
se seguem sdo descri¢des das etapas do fluxograma do processo.

Cabe ressaltar, que tal processo tem seu inicio no DEMAPA, que executa todo o
processo licitatério (pregdo) para aquisicdo dos mais diversos tipos de materiais e servigos
dentro da UFSM. Esta atividade, que inclui desde a formulacdo do edital até a abertura do
pregdo, compete a comissdo de licitagdes, que conta com uma equipe de doze servidores —
quatro pregoeiros e oito integrantes da equipe de apoio, e ndo possui um mapeamento de suas
tarefas dentro do setor. Segundo a apuracdo dos resultados das entrevistas com os servidores,
para que todas as etapas desta atividade sejam cumpridas, sdo necessarios, em média, trés
meses, dependendo da complexidade de cada processo. As tarefas sdo executadas utilizando
os sistemas COMPRASNET, SIE e o SIASG. Apos os tramites da licitagdo no DEMAPA, o
processo contendo o registro de preco é encaminhado a secdo de Analise do DCF, onde fica
arquivado até seu vencimento.

Uma vez ativo o registro de precos, com validade de um ano, as UAs da UFSM podem
efetuar as solicitacbes de empenho, utilizando o SIE. Para tanto, € cadastrado um pré-
empenho neste sistema que, ap0s sua criacdo por parte da UA, deverd ser aprovado pela
direcdo da UGR. Esta atividade, que € exercida, normalmente, por dois servidores (sendo um
da UA e outro responsavel pelo setor financeiro da UGR), é toda executada intra-SIE, e seu
tempo de execucdo é variavel, dependendo da estrutura de cada UGR e da disponibilidade dos
servidores. No entanto, estima-se que esta atividade exija cerca de um dia para que seja
cumprida e passe para a proxima etapa.

Ap0s a aprovacao do pré-empenho pela UGR, o mesmo estard disponivel para que a
secdo de Analise do DCF imprima os empenhos e confira os dados com o0 que consta nos
registros de precos. Caso as informagdes estejam corretas, 0s pré-empenhos séo enviados para
digitagdo dos empenhos SIAFI. Caso algum dos pré-empenhos possua inconsisténcias, 0
mesmo retorna para a caixa postal da UGR no SIE. Considerando que a se¢do de Andlise
conta com um efetivo de trés servidores, e que, em media, cinquenta pré-empenhos entram
diariamente na caixa postal para analise, esta atividade demanda de quatro a cinco horas da
forca de trabalho da secao.

A digitacdo dos empenhos € atribuida a se¢do de Processamento de Dados, que conta

com quatro servidores para execucdo da tarefa. Para tanto, € utilizado o SIASG, onde sdo
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inseridas as informagBes constantes em cada empenho SIE. Apos a digitagdo, é gerado,
automaticamente, um nimero de empenho SIAFI, o que configura para o Estado a obrigagéo
de pagamento pendente ou ndo de implemento de condigcdo. Apos a digitacdo dos empenhos
do dia, a prépria secdo de Processamento de Dados ira imprimi-los em duas vias, utilizando
uma impressora matricial. Ap6s a impressao, cada empenho SIAFI é anexado ao seu preé-
empenho SIE correspondente. Estas atividades, considerando a média diaria de cinquenta
empenhos emitidos, demandam de quatro a cinco horas de trabalho dos servidores da se¢éo.

Uma vez digitados e impressos 0s empenhos SIAFI, os mesmos retornam a secéo de
Anélise, que iréd inserir os dados (nimero do empenho e data de emissao) no SIE. Estes dados
poderdo ser consultados por qualquer ente da comunidade universitaria que tenha acesso ao
sistema. Além disso, a secdo utiliza uma planilha manual onde é feito este mesmo controle.
Na secdo de Andlise, sdo necessarias cerca de duas horas para insercdo de todos os empenhos
do dia no SIE.

A secdo de Andlise envia os empenhos SIAFI para assinatura do Gestor Financeiro da
Instituicdo, cargo exercido pelo(a) diretor(a) do DCF (ou seu(sua) substituto(a)). A assinatura
depende da disponibilidade dos servidores, e é executada, em média, dentro de quarenta e
cinco minutos.

Apos assinatura, os empenhos sdo enviados a Divisdo de Contabilidade do DCF, que
realiza a conformidade de gestdo. Esta atividade consiste na conferéncia dos dados dos
empenhos e, ao final do dia, a execucdo da conformidade no SIAFI, corroborando as
operacdes diarias do Departamento. Para exercer tal atividade, o setor conta, atualmente, com
uma servidora, denominada Conformista, que, para completa-la, necessita de uma a duas
horas diérias.

Caso os dados de algum empenho nédo estejam em conformidade, 0 mesmo retornara
para a secdo de Processamento de Dados, onde passara, novamente, por todo o processo de
digitagdo, assinatura e conformidade. Estando corretos, os empenhos sdo enviados para
assinatura do Ordenador de Despesas, papel exercido pelo(a) Pré-Reitor(a) de Administracdo
(ou seu(sua) substituto(a)), onde, novamente, dependerdo da disponibilidade dos servidores
para assinaturas. O tempo necessario para estas assinaturas € o0 mesmo do Gestor Financeiro
(cerca de quarenta e cinco minutos).

Os empenhos contendo as assinaturas do Gestor Financeiro e do Ordenador de
Despesas sdo entregues & secdo de Protocolo e Arquivo do DCF, que procede com a
separagdo dos empenhos SIAFI e SIE, de acordo com a modalidade e espécie do empenho.

No caso especifico do mapeamento proposto pelo presente trabalho, os empenhos SIAFI séo
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entregues, em duas vias, a0 DEMAPA. Ja o pré-empenho SIE é arquivado em um processo
provisorio no arquivo da secdo, onde sdo anexados todos os documentos referentes a
execucdo financeira de determinado registro de precos. Na secdo de Protocolo e Arquivo, ha
apenas dois servidores responsaveis pela execucgdo das atividades. Para a atividade especifica
de separacdo e envio dos empenhos, é necesséria, em média, uma hora de trabalho ao dia.

O DEMAPA recebe as vias dos empenhos e 0os encaminha ao Almoxarifado Central
(caso 0 empenho seja para aquisicdo de material de consumo) ou a DIPAT (caso o empenho
seja para aquisicdo de bens permanentes), setores estes ligados ao Departamento em quest&o.
Esta atividade é exercida pela Assisténcia da Direcdo, que conta com dois servidores. Como o
envio dos empenhos depende de que um servidor destes setores compareca ao DEMAPA, esta
atividade requer cerca de um dia para ser concluida, desde a recepcdo do DCF até a chegada
dos empenhos ao setor.

ApoGs a recepcdo dos empenhos no Almoxarifado ou DIPAT, uma via é arquivada
neste setor, que a mantem em seu poder durante a execugdo do empenho, enquanto a outra é
enviada via correio ao credor do empenho (ou fornecedor), juntamente com as instrucfes para
entrega do produto. O envio € feito via correios, utilizando o servico de Aviso de
Recebimento (AR). O fornecedor tem um prazo de trinta dias, a contar do recebimento do
empenho, para efetuar a entrega de material. Ndo sendo cumprido este prazo, a unidade
responsavel (Almoxarifado Central ou DIPAT) envia ao fornecedor uma carta de notificacao,
também, via correios, com prazo de cinco dias uteis, também a contar do recebimento, para
manifestar-se. Caso ndo haja retorno, € solicitada ao DEMAPA a abertura de processo
administrativo contra a empresa. Nestes setores, dez servidores sdo responsaveis pela
execucdo das tarefas, sendo seis no Almoxarifado Central e quatro na DIPAT. Na DIPAT,
houve registro de 1.384 empenhos enviados aos fornecedores em 2017. J4 no Almoxarifado,
foram 3.462 empenhos enviados no mesmo periodo.

Com o envio dos empenhos aos fornecedores, se encerra o subprocesso de licitacéo e

empenho. O fluxograma do subprocesso € apresentado na Figura 7:



Figura 7 - Fluxograma do Subprocesso de Licitacdo e Empenho
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Descritas as atividades do subprocesso de licitacdo e empenho, bem como seu
fluxograma, percebe-se a participacdo de nove agentes, executando até dezenove atividades
ou tarefas (a digitacdo do empenho SIAFI pode ser feita duas vezes, se houver erros,
desencadeando a repeticdo das tarefas subsequentes até a conformidade). Estima-se que, para
execucdo do mesmo, sd0 necessarios cerca de quatro meses, uma vez que nao é possivel
determinar o tempo entre a ativacdo do registro de preco e as solicitagdes de empenhos. Os
empenhos podem ser solicitados a qualquer momento, dentro do prazo de vigéncia do
registro, que € de um ano. Conclui-se, portanto, que, apenas para a conclusdo das tarefas da
fase de empenho, sdo necessarios cerca de cinco a sete dias, considerando desde a aprovagdo
pela UGR, até o envio dos empenhos as empresas. Cabe ressaltar que, a partir do momento
em que o empenho é entregue ao Almoxarifado ou DIPAT, ha o prazo para recebimento do
mesmo na empresa e, a partir deste evento, os trinta dias para a entrega do material, quando,

entdo, se inicia o proximo subprocesso, detalhado a seguir.

4.1.2 Mapeando o subprocesso de recepcdo de material e liquidacao

A descricdo deste subprocesso estd em detalhes na Figura 8. Embora ndo se faca
referéncia direta, o conteldo dos paragrafos seguintes sdo inteiramente baseados nesta
atividade.

Este subprocesso tem seu inicio quando da entrega do material por parte do
fornecedor/credor do empenho. Na entrega do material, a compra é conferida pela unidade
responsavel, que faz a verificacdo do que esta sendo entregue e 0 que consta na NF. Estando a
mercadoria em conformidade com a NF, a unidade responsavel enviara a NF para conferéncia
do departamento solicitante, que verificara se a mercadoria estd em consonancia com o que
foi solicitado. Feitas estas duas conferéncias, e estando ambas em conformidade, a NF é
certificada pela UA, atestando que a mercadoria foi entregue corretamente e, posteriormente,
enviada a unidade responsavel, onde também recebera a certificacdo. O prazo de execucdo
destas tarefas é de trés a cinco dias, podendo ser maior ou menor, dependendo da
disponibilidade dos servidores das UAs para a certificagéo.

Apos as certificagdes, a unidade responsavel procede com a recepcdo da NF no SIE.
Esta operacdo gera um documento de recepcdo no sistema, onde sdo inseridas todas as
informagdes da NF, tais como numeracdo, empenho, responsavel pela certificacdo, etc. A
recepcdo permite, também a impressdo do formulério de pagamento parcial de empenhos

(“por conta”), que € anexado a via fisica da NF e enviado ao DCF, caso o valor da NF seja



59

mais baixo que o empenho. Caso os valores sejam 0s mesmos, anexa-se a via do empenho que
se encontra em poder da unidade. Neste momento, também, é efetuada a tramitacdo do
documento, que ¢ enviado a secdo de Protocolo e Arquivo do DCF. O tempo necessario para
esta tramitacdo, conforme os entrevistados, é de cerca de dois minutos para cada NF.

A secéo de Protocolo e Arquivo compete, neste momento, receber as vias fisicas das
NFs e conferir no SIE se os documentos de recepcéo referentes a elas constam em sua caixa
postal. Feita esta conferéncia, é efetuada a tramitacdo do documento de recepcdo para a secao
de Recebimentos e Pagamentos, e, também, o envio das NFs para esta mesma secdo. Esta
operacdo ¢ efetuada totalmente intra-SIE e demanda cerca de trinta minutos dos servidores da
secdo, considerando uma média diéria de cinquenta NFs enviadas por todos os setores.

A secdo de Recebimentos e Pagamentos, que conta com um efetivo de seis servidores,
é responsavel pelo lancamento das NFs no sistema, fase da despesa chamada de liquidac&o.
Nesta secdo, as NFs entregues pela se¢do de Protocolo e Arquivo séo conferidas, de modo a
verificar, entre outras coisas, se a empresa € optante pelo Simples Nacional (para célculo das
retengdes), se as informacdes da NF conferem com a nota de empenho, saldo do empenho, se
0 pagamento é parcial ou total, se houve o registro de material e se a NF foi certificada. A
liquidacéo é feita utilizando o SIAFI, onde s&o inseridas informacGes como nimero, valor,
data da emissdo e da certificacdo da NF, CNPJ da empresa, a retencdo a ser aplicada e 0s
dados de pagamento. A liquidacdo de cada NF gera um documento chamado NS, que é
anotado no formulario “por conta” da NF correspondente. O tempo necessario para todas
estas tarefas € de cinco minutos, em média, por NF. Cabe observar que, caso haja alguma
inconsisténcia na documentacdo, a NF, tanto fisica quanto virtualmente, retorna a unidade
responsavel para as devidas correcoes.

Feita a liquidacdo das NFs, o chefe da secdo de Recebimentos e Pagamentos confere
novamente os dados dos documentos com o que foi liquidado e, estando toda a documentagéo
em conformidade, informa o nimero da NS no documento de recepcao correspondente e 0
tramita para a caixa postal secundaria da se¢do de Protocolo e Arquivo, na qual constam 0s
documentos de recepgdo das NFs ja liquidadas. As vias fisicas das NFs sdo agrupadas em
ordem crescente, segundo o nimero da NS e ficardo aguardando recurso financeiro para
pagamento. Além disso, uma via da NS é impressa e enviada a Divisdo de Administracdo
Financeira, que gerencia 0s recursos. Para a realizacdo destas tarefas, € necessario cerca de
um dia da forca de trabalho do chefe da Secéo.

Encerrada a descrigdo das atividades, na Figura 8, conforme ressaltado no inicio desta

subsecdo, é apresentado o fluxograma do subprocesso de recepcao de material e liquidacao.



Figura 8 - Fluxograma do Subprocesso de recepcao de material e Liquidacéo
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A partir do fluxograma deste subprocesso, percebe-se a existéncia de cinco
participantes ao longo do mesmo, executando catorze atividades ou tarefas. No entanto,
constata-se, também, que, neste subprocesso, eventuais incorrecdes geram um retrabalho que
pode resultar em até quinze atividades ou tarefas a mais. Assim, conclui-se que, desde a
entrega do material até a liquidagdo da NF, passam-se cerca de quatro a seis dias. Apés a
liquidacdo, tem inicio a fase final da despesa, que é o pagamento, descrita no subprocesso a

sequir.

4.1.3 Mapeando o subprocesso de pagamento e arquivo

A Figura 9 apresenta as etapas do subprocesso de pagamento e arquivo. A descricao
completa de cada uma delas esta nos paragrafos que se seguem nesta subsecao.

Conforme descrito, a se¢éo de Recebimentos e pagamentos envia as NS do dia para a
Divisdo de Administracdo Financeira. Neste momento, tem inicio a fase da despesa conhecida
como pagamento. Nesta divisdo, sdo gerenciados 0s recursos financeiros para pagamentos das
NFs. Sempre que ocorre repasse financeiro por parte STN — ou havendo recursos disponiveis,
este setor solicita que seja feito o pagamento, enviando as NS que podem ser pagas a se¢ao de
Processamento de Dados. Esta atividade é exercida por uma servidora do Departamento, e 0
controle é feito intra-SIAFI. Como o pagamento depende, na maior parte das vezes, de
repasse financeiro, o intervalo de tempo entre a liquidacdo de uma NF e a efetivacdo do
pagamento pode variar, pois o repasse é feito conforme a apuragdo das NFs liquidadas em um
intervalo de vinte e cinco a trinta dias. Na pratica, NFs liquidadas no primeiro dia deste ciclo
terdo o recurso financeiro repassado junto com o daquelas liquidadas entre o 25° a 30° dias.

Na secdo de Processamento de Dados, o pagamento também é executado intra-SIAFI.
Neste momento, além da OB, que é o documento gerado quando do pagamento ao fornecedor,
sdo emitidos, também, quando for o caso, os recolhimentos dos impostos (DARF, DAR e
GPS). Depois de efetuados todos os pagamentos do dia, as OBs e os documentos de
recolhimento (quando emitidos) sdo impressos e anexados a NS correspondente e, apds,
enviados a se¢do de Protocolo e Arquivo. O tempo necessario para realizar estas tarefas é de
cerca de trés minutos por NF, de modo que o tempo total diario depende da disponibilidade
financeira. Considerando que, normalmente, sdo efetuados de dez a vinte pagamentos por dia
guando nado ha repasse financeiro da STN, e de trezentos a quatrocentos quando ha o repasse,
que ocorre uma vez a0 més, o tempo para execucdo desta atividade pode varias de trinta

minutos a vinte horas.
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Findados os pagamentos do dia, é efetuada a liberacdo das OBs, por meio do
ATUREMOB, operagdo executada no SIAFI, na qual o Gestor Financeiro e o Ordenador de
Despesas, nesta ordem, autorizam a liberacdo das OBs, bem como a COFIN a autorizar o
saque das mesmas. Esta operacdo € feita, geralmente, ao final do dia, e demanda cerca de
cinco a dez minutos, em média, a depender do volume de pagamentos diérios. Apos a
concluséo desta atividade, em um prazo de quarenta e oito a setenta e duas horas o fornecedor
recebe o crédito na conta bancaria cadastrada. Além disso, o SIAFI ja permite a impressao dos
RTs.

A sec¢do de Protocolo e Arquivo, apos receber as OBs e demais documentos relativos
aos pagamentos, deve proceder com a montagem do caixa. O inicio desta atividade consiste
em verificar o nimero da NS anexada e juntar a NF correspondente, que esta na secdo de
Recebimentos e Pagamentos. Assim como no pagamento e juntada de documentos na secao
de Processamento de dados, o tempo necessario para esta tarefa pode variar, dependendo de
haver ou ndo repasse financeiro da STN: cerca de quinze minutos quando os pagamentos sao
efetuados com recursos disponiveis na fonte e de quatro a cinco horas quando ha repasse.
Apdbs a juntada de todos os documentos, os mesmos sdo colocados em ordem crescente,
segundo o nimero da OB, e aguardardo a impressdo e assinatura dos RTSs.

Compete, também, a se¢do de Protocolo e Arquivo, a tarefa de imprimir uma via dos
RTs e coletar as assinaturas do Gestor Financeiro e do Ordenador de Despesas. Nestes
relatorios constam o numero da OB, cddigo (CPF ou CNPJ), nome e dados bancéarios dos
favorecidos, além do valor creditado. Cada RT suporta até vinte pagamentos, de forma que a
quantidade e tempo para emissdo podem variar, dependendo da quantidade diaria de
pagamentos.

Emitidos os RTs e coletadas as assinaturas, a propria secdo de Protocolo e Arquivo
finaliza a atividade de montagem do caixa, anexando as OBs aos RTs correspondentes, e
encaminha o caixa do dia para que seja feita a conformidade de gestdo. Nesta tarefa, a
Conformista da Instituicdo confere se todos os documentos estdo anexados e se todos 0s
pagamentos e retencbes foram efetuados corretamente. Caso algum pagamento especifico ndo
esteja em conformidade, a Conformista devolve os documentos, para que a se¢do de Protocolo
e Arquivo o corrija. Esta tarefa pode demandar de trinta minutos a trés dias, dependendo do
volume de documentos do caixa, e € executada juntamente com a conformidade dos
empenhos, descrita anteriormente.

Os pagamentos corretos também sdo encaminhados a secdo de Protocolo e Arquivo,

onde sdo inseridas as informaces referentes ao pagamento no documento de recep¢do de NF
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no SIE. Em média, sdo necessarios cerca de trés minutos para que todas as informacdes de
pagamento sejam inseridas em cada documento de recepgdo, de forma que o tempo para
execucdo desta atividade varia conforme a quantidade diaria de pagamentos.

Inseridas as informacgdes, os documentos sdo arquivados pela propria secdo de
Protocolo e Arquivo. Assim como as demais atividades anteriores, 0 tempo para
arquivamento depende da quantidade de pagamentos, podendo variar de 30 minutos até 3
dias.

Desta forma, conclui-se o subprocesso de pagamento e arquivo e, conforme observado
no inicio do mapeamento do mesmo, o fluxograma das atividades e tarefas é apresentado na

Figura 9:



Figura 9 - Fluxograma do Subprocesso de Pagamento e Arquivo
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Neste subprocesso, séo seis 0s agentes que executam suas atividades e tarefas, as quais
podem chegar a dezesseis, caso haja inconsisténcias na etapa de montagem do caixa,
observadas pela conformidade de gestdo. O tempo estimado para conclusdo deste
subprocesso, a contar da data da liquidacdo da NF até seu arquivamento, pode variar de sete a
quarenta dias, dependendo da disponibilidade de recursos financeiros. Findado o subprocesso
de pagamento e arquivo, conclui-se 0 processo de execucdo orcamentaria e financeira e
materiais de consumo e bens permanentes na UFSM.

Desta forma, considerando a divisdo em trés subprocessos, 0 processo em questio
necessita, a0 menos, de cinco a seis meses para ser executado na sua totalidade, considerando
0 seu inicio na licitacdo até o arquivamento dos documentos. Destaca-se que este periodo é
bastante variavel, pois algumas tarefas podem ndo obedecer aos tempos estimados para seu
cumprimento, devido a diversos motivos, que podem incluir desde a indisponibilidade de
algum servidor envolvido no fluxo, ou problemas de conformidade entre o produto, a NF e/ou
0 empenho.

O levantamento de dados mostrou que ha doze agentes participantes envolvidos direta
e indiretamente no processo, totalizando quarenta e cinco servidores. Este numero, no entanto,
torna-se ainda maior, pois, conforme dados da PROPLAN, a UFSM possui oitenta e oito
UGRs em sua estrutura. Como cada UGR possui estrutura propria, algumas delas podem ter o
mesmo servidor responsavel tanto pela solicitacdo (UA) quanto pela aprovagdo desta ou,
ainda, possuir diversos servidores que podem exercer a mesma funcao, motivo pelo qual ndo
foi possivel determinar a quantidade de servidores envolvidos nesta etapa. Desta forma, para
fins do mapeamento, as UAs e UGRs foram consideradas participantes do processo, ainda que
indiretamente. Porém, para a contabilizacdo do nimero de servidores, apontou-se apenas a
atuacdo daqueles envolvidos diretamente no processo, ou seja, lotados nos seguintes setores:
DCF, DEMAPA Almoxarifado Central, DIPAT e PRA.

A partir da conclusdo do mapeamento dos subprocessos e, considerando outros dados
obtidos nas entrevistas e observacdo do ambiente de trabalho, foi possivel proceder ao calculo
de diversos gastos da instituicdo ao longo da execucdo do processo, expostos na secdo a

sequir.

4.2 ESTIMANDO OS CUSTOS DO PROCESSO

Nesta se¢do sdo apresentados os custos das atividades do processo escolhido para a

realizacdo do estudo. Os dados informados incluem gastos dispendidos com: folha de
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pagamento e encargos sociais; envio de correspondéncias; consumo de energia elétrica; e
materiais de consumo para armazenamento de documentos, todos no ano de 2017.

Com descricdo e mapeamento do processo, pdde-se constatar a participacdo direta de
quarenta e cinco servidores na execucdo do mesmo, incluidos aqueles lotados no DCF,
DEMAPA, Almoxarifado central, DIPAT e PRA. A partir desta informacdo, foi possivel
quantificar os gastos incorridos por departamento, no ano de 2017, por meio de consulta ao

Portal da Transparéncia. Os dados referentes a esta consulta sdo apresentados na Tabela 1:

Tabela 1 - Quantidade de servidores e vencimentos brutos por departamento em 2017

DEPARTAMENTO N°DE SERVIDORES VENCIMENTOS TOTAIS EM 2017

DCF 19 R$ 1.739.693,04
DEMAPA 14 R$ 1.443.957,25
ALMOXARIFADO 4 R$ 640.111,25
DIPAT 6 R$ 298.571,93
PRA 2 R$ 475.156,37
TOTAL 45 R$ 4.597.489,84

Fonte: Portal da Transparéncia (2018)

Conforme dados obtidos a partir do site da UFSM, a Instituigdo conta, atualmente,
com 2.738 Técnicos Administrativos em Educacdo em seu quadro de pessoal. J& a consulta ao
SIAFI permitiu identificar, também, que, no ano de 2017, foi executada uma despesa no valor
total de R$ 962.374.635,41, somente com folha de pagamento e encargos sociais. Assim,
conclui-se, portanto, que 1,64% dos servidores estdo envolvidos diretamente no processo
mapeado, consumindo 0,48% da folha de pessoal desta Instituicéo.

Do numero total de servidores, verificou-se que o cargo de maior participagdo € o de
Contador, com doze ocorréncias. H4, também, a presenca dos cargos de Assistente em
Administracdo (onze), Administrador (dez), Técnico em Contabilidade (oito), Auxiliar em
Administracdo (um), Economista (um), Recepcionista (um) e Técnico em Assuntos
Educacionais (um) exercendo as atividades e tarefas referentes ao processo. Cabe ressaltar
que estes sdo apenas o0s servidores envolvidos diretamente nas atividades e tarefas, ndo
estando inclusos aqueles integrantes das UAs e UGRs, responsaveis pela solicitagdo e

aprovacdo dos empenhos SIE. No entanto, 0 estudo apurou a existéncia de oitenta e oito
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UGRs, todas com estruturas proprias, onde, por exemplo, um servidor pode ser responsavel
pela aprovacdo e, em adicional, pela solicitagdo dos empenhos, ou haver dois ou mais
servidores responsaveis por estas tarefas, o que ndo permitiu quantificar os servidores
envolvidos.

O mapeamento do processo demonstrou que, tanto o Almoxarifado Central quanto a
DIPAT, para finalizar o subprocesso de licitacdo e empenho, precisam ser enviados as
empresas, de modo que as mesmas tenham a comprovacdo de que a Unido contraiu esta
divida. Estes empenhos sdo enviados pela EBCT, que detém contrato com a UFSM para o
envio das correspondéncias originadas na Instituicdo. A entrevista com o0s servidores
responsaveis apurou que, em 2017, o Almoxarifado Central enviou 3.462 empenhos as
empresas, enquanto na DIPAT foram registrados 1.384 envios. Para levantamento dos custos
com estes envios, foi efetuada uma entrevista com o diretor da Divisdo de Protocolo,
localizada no DAG, além de consulta ao site da EBCT. Foi constatado que, para cada envio de
empenho, ha um custo fixo de R$ 10,00, sendo R$ 5,00 do porte e R$ 5,00 do AR, além de
custos varidveis, conforme o CEP do destinatario. Os custos fixos totais de envios de

empenhos sdo apresentados na Tabela 2:

Tabela 2 - Custos fixos de envio de empenhos no ano de 2017

SETOR QUANTIDADE PORTE AR TOTAL
ALMOXARIFADO 3.462 R$17.310,00 R$17.310,00 R$ 34.620,00
DIPAT 1.384 R$ 6.920,00 R$6.920,00 R$ 13.840,00
TOTAL 4846 R$24.230,00 R$24.230,00 R$ 48.460,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018) e EBCT (2018)

H4, ainda, outros custos incluidos neste envio, que podem variar conforme o tamanho
da correspondéncia e/ou o CEP do destinatario. No entanto, estes dados ndo puderam ser
obtidos durante a pesquisa, pois 0s setores entrevistados ndo arquivam os comprovantes de
envio fornecidos pela EBCT e, portanto, ndo ha registro de valores pagos nesta etapa do
processo. Durante a etapa de entrevista com um dos representantes de setores, porém, péde-se
verificar a existéncia de um destes comprovantes, relativo aquela data, onde o entrevistado foi
indagado a respeito dos custos variaveis do envio, e informou que estes alternam entre R$2,00

e 4,50. Desta forma, apenas 0s custos fixos foram exibidos. Além do envio dos empenhos, ha,
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também, o envio de cartas de notificagcdo as empresas que ndo cumprem 0s prazos de entrega,
nos mesmos moldes do envio dos empenhos, as quais ndo possuem registros quanto as
quantidades enviadas por cada setor. Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel
diagnosticar que a tarefa em questdo € executada desta maneira para que a UFSM tenha a
garantia de que seu credor recebeu sua via do empenho e contraido a obrigacdo de entregar
determinado produto no prazo estabelecido em edital.

A entrevista com os servidores ligados a PROINFRA teve como objetivo principal a
obtencdo de dados referentes ao consumo de energia elétrica e area construida na Instituicéo.
Com relacdo a energia elétrica, observou-se que, em 2017, apenas no Campus de Santa Maria
— onde se localiza o medidor principal, foi consumido um total de R$ 10.804.456,24, valor
este corroborado em consulta ao SIAFI, onde foi possivel verificar os pagamentos efetuados a
empresa responsavel pelo fornecimento de energia. O engenheiro eletricista entrevistado
informou, também, que apenas o prédio da Reitoria — onde estdo localizados o DCF, o
DEMAPA e a PRA, representou 7% desta medicdo no ano em questdo, o que resultou em um
total de R$ 756.311,94 consumidos apenas nesta edificacdo. Foi efetuada, também, uma
entrevista com um engenheiro civil, que informou que a area construida do prédio é de
11407,12 m2. Desta forma, foi possivel estimar um consumo medio de R$ 66,30/m?2 ao ano,
considerando apenas o consumo do medidor principal. Este mesmo entrevistado forneceu,
também, informac6es detalhadas a respeito das areas construidas dos locais, onde o presente
este estudo se concentrou, o que permitiu obter dados estimados referentes ao consumo médio

anual e mensal em cada um destes setores, dados estes expostos na Tabela 3:

Tabela 3 - Consumo estimado de energia elétrica no Campus de Santa Maria em 2017

SETOR AREA CONSTRUIDA (M3 VALORANO VALOR MES
DCF 533,42 R$ 35.365,74 R$ 2.947,15
DEMAPA 533,42 R$ 35.365,74 R$ 2.947,15
ALMOXARIFADO 2269,95 R$150.497,69  R$12.541,47
DIPAT 613,32 R$ 40.663,12 R$ 3.388,59
PRA 266,71 R$ 17.682,87 R$ 1.473,57
TOTAL 4.216,82 R$279.575,16  R$23.297,93

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



69

Assim, conclui-se que, considerando apenas 0s setores ativos no processo, 0 coNsumo
total estimado de energia elétrica no ano de 2017, para que sejam cumpridas as atividades e
tarefas da execucdo orcamentéaria e financeira de materiais de consumo e bens permanentes na
UFSM, foi de R$ 279.575,16, representando 2,59% do valor total gasto pela Instituicdo no
mesmo ano.

H4, ainda, outro custo envolvido no processo em questdo, que é o de materiais de
consumo para armazenamento dos documentos originados da execucdo orcamentaria e
financeira da Instituicdo. A pesquisa na secdo de Protocolo e Arquivo concluiu que ha,
atualmente, documentos de seis anos contabeis arquivados nesta se¢do (2013 a 2018) e uma
quantia, aproximada, de 2.100 caixas de arquivo armazenadas, que possui um espago de 56
m2, exclusivo para armazenamento de todos os documentos do DCF e execuc¢do das tarefas
pertinentes a esta etapa do processo.

Além destas informacdes, a observacdo do ambiente de trabalho permitiu destacar que
todos o0s anos contdbeis arquivados nesta secdo ainda recebem documentos para
arquivamento. No entanto, 0 maior crescimento ainda é registrado nos anos contabeis de 2017
e 2018, por ainda possuirem registros de precos ativos. Os anos anteriores, mesmo gue ainda
recebam documentos para determinados processos, ndo registram o0 mesmo crescimento dos
citados anteriormente. Por este motivo, foi contabilizada a quantidade de caixas de arquivo
que contém documentos referentes aos anos contabeis de 2013 a 2016 (1.900 caixas)
separadamente da dos anos de 2017 e 2018 (200 caixas).

No que tange a questdo do volume documental arquivado, outro dado obtido por meio
das entrevistas foi que, desde 2013, tem havido diversos cortes de orgamento por parte do
Governo Federal. Estes cortes significam menos licitagbes, menos empenhos, menos
pagamentos e, por consequéncia, menor volume de documentos a serem arquivados. Na secéo
de Protocolo e Arquivo do DCF, péde-se observar que a quantidade de documentos referentes
aos anos contabeis arquivados no setor diminui com o passar dos mesmos. Logo, ndo causa
estranheza o fato de que quatro anos contabeis completos (2013 a 2016) utilizem 1.900
caixas, enquanto os incompletos (2016 a 2018) utilizem, até 0 momento, apenas 200, sendo
gue, segundo entrevista com o responsavel pelo setor, a estimativa é de que, ao completarem-
se 0s ciclos de pagamentos destes anos contabeis, chegue-se a um nimero maximo de 500
caixas. Assim, observa-se que cada ano contabil completo utiliza, atualmente, quatrocentas e
setenta e cinco caixas de arquivo, em média, para armazenar todos 0s seus documentos,

provenientes das atividades e tarefas do processo de execugdo orcamentéaria e financeira de
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toda UFSM. No entanto, devido a contencdo de gastos imposta pelo Governo Federal, esta
média tende a cair com o passar dos anos.

Além dos dados obtidos na observacédo deste ambiente de trabalho e da entrevista com
o servidor responsavel, foi efetuada, também, uma consulta ao sistema SIE, a fim de obter
informagdes referentes aos custos destes materiais. Desta forma, mensurou-se, em reais, 0s
gastos dispendidos pela Instituicdo somente com os materiais de expediente arquivados ao
final do processo. Foram considerados como materiais de expediente: caixas de arquivo,
folhas de papel e cartuchos de tinta e toners, e seus valores unitarios foram levantados
conforme os Gltimos empenhos emitidos para compra. Como as folhas de papel séo
empenhadas por pacotes de 500 folhas, dividiu-se o valor do pacote pelo nimero de folhas, a
fim de se alcancar o valor unitario. Ja quanto aos cartuchos e toners, concluiu-se que existem
quarenta e dois tipos diferentes destes materiais que sdo utilizados em diversos setores da
UFSM. Por meio destes procedimentos, foi estimado o valor destes materiais, considerando a
média entre a quantidade contratada e o valor total. J& a quantidade armazenada foi estimada
segundo a media de 1.500 impressGes por recarga, prevista no manual do fabricante. Os

valores obtidos sdo expostos na Tabela 4:

Tabela 4 - Valor dos materiais de expediente dos anos contabeis 2013 a 2018 arquivados na
secdo de Protocolo e Arquivo do DCF

TIPO DE ; QUANTIDADE
VALOR UNITARIO VALOR TOTAL
MATERIAL ARMAZENADA
Caixas de arquivo R$ 4,00 2.100 R$ 8.400,00
Folhas de Papel R$ 0,0303 2.100.000 R$ 63.630,00
Cartuchos e toners R$ 56,78 1.400 R$ 79.492,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Desta forma, chegou-se a conclusdo de que ha, atualmente, um valor aproximado de
R$ 151.522,00 apenas com 0s materiais de expediente arquivados na sec¢do de Protocolo e
Arquivo, considerando caixas de arquivo, folhas de papel e cartuchos e toners.

Cabe observar que, nos dados referentes ao valor dos materiais de expediente
arquivados, sdo contabilizados outros processos que contém documentos contabeis além

daqueles de aquisicdo de materiais de consumo e bens permanentes, tais como: contratos de
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servicos terceirizados, pagamentos de diarias, bolsas de estudos, taxas de inscricdo e
publicacdo de artigos, etc. Todos estes processos contém documentos que séo anexados por
diversos setores ao longo da execucdo orcamentaria e financeira e, ao final desta, arquivados
na referida secdo. No entanto, mesmo que o objetivo do estudo ndo seja o de demonstrar 0s
custos referentes e estes processos, acredita-se que as melhorias que propostas nos processos
relativos aos materiais de consumo e bens permanentes terdo impacto nos demais, uma vez
todos 0s processos possuem atividades e tarefas em comum.

Uma vez apurados os custos diretos da execucdo do processo, os dados referentes a

estes custos diretos sdo exibidos de forma resumida na Tabela 5, a seguir:

Tabela 5 - Custos totais estimados para execucdo do processo de execucao orcamentaria e

financeira

ITEM DE CUSTO VALOR EM R$
Folha de pagamento e encargos sociais R$ 4.597.489,84
Custos fixos de envio de correspondéncias R$ 48.460,00
Energia elétrica R$ 279.575,16
TOTAL DE GASTOS EM 2017 R$ 4.925.525,00
Materiais de expediente arquivados R$ 151.522,00
TOTAL GERAL R$ 5.077.047,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por meio do levantamento de custos, chegou-se a uma soma de R$ 5.077.047,00,
sendo R$ 4.925.525,00 dispendidos no ano de 2017, com as seguintes despesas: folha de
pagamento e encargos sociais, envio de correspondéncias e energia elétrica. Ja o valor de R$
151.522,00 é referente ao custo total dos materiais de expediente armazenados na secdo de
Protocolo e Arquivo, que contém documentos de processos desde 0 ano de 2013.

Cabe ressaltar que este levantamento de custos baseou-se em estimativas feitas a partir
dos pagamentos efetuados no ano de 2017. Além disso, ndo foram englobados, nesta conta,
aqueles considerados indiretamente envolvidos, ou que ndo puderam ser calculados, tais como
folha de pagamento dos servidores das UAs e UGRs e valores variaveis do envio de

correspondéncias.
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A partir da mensuracdo dos gastos estimados, combinada com a descricdo e
mapeamento do processo escolhido, a se¢do a seguir expde as possibilidades de melhoria no
mesmo, que poderdo proporcionar maior agilidade na execucdo das atividades e tarefas, bem

como contribuir para reducdo dos gastos mencionados nesta secao.

4.3 ANALISE DAS POSSIBILIDADES DE MELHORIAS DOS SUBPROCESSOS

Por meio das entrevistas e andlises documentais, foi possivel, além de mapear o
processo, avaliar as possibilidades de melhorias na sua execucado, as quais séo expostas nesta
secdo, seguindo a divisdo do processo de execucdo orcamentaria e financeira nos
subprocessos propostos na etapa do mapeamento. Apos a discussdo das possibilidades de
melhorias, em cada subprocesso, é exibido um novo fluxograma, demonstrando as alteracfes
que poderao ser feitas e que contribuirdo para a melhoria geral do processo. Por fim, além das
sugestdes propostas pelos entrevistados, sdo feitas, em adicional, sugestdes para que haja uma

otimizacdo na utilizacdo dos recursos do processo.

4.3.1 Proposic¢ao de reestruturacao do subprocesso de licitacdo e empenho

Assim como destacado na etapa do seu mapeamento, a retratacdo grafica do
subprocesso de licitacdo e empenho é exposta na Figura 10, e todo o conteudo apresentado a
seguir sdo possibilidades de melhorias baseadas no que foi apresentado anteriormente.

Na etapa da licitacdo, foi destacado pelo servidor responsavel que, dentre todas as
tarefas desta atividade, aquela que poderia sofrer maiores alteracbes é com relacdo a
impressdo dos documentos que compdem o processo fisico. Tanto a entrevista quanto a
analise documental constataram que cerca de 90% do que é impresso sdo documentos
originados dos sistemas de apoio utilizados. Assim, aléem da economia com a emissdo de
papel e utilizacdo de cartuchos e toners, é possivel haver, também, um ganho com na
agilidade do processo, uma vez que todos os documentos impressos neste setor e que fazem
parte da montagem do processo fisico devem ter suas respectivas paginas numeradas e
rubricadas antes de serem enviados ao DCF.

Para as atividades de andlise e digitacdo de empenho, surge a primeira proposta de
alteracdo da estrutura do DCF: por possuirem atividades afins, as secGes de Andlise e de
Processamento de Dados deverdo tornar-se uma sO, tendo um total de sete servidores

responsaveis pelas atividades diarias de ambas, nesta etapa do processo. Além disso, sugere-
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se que, também nesta etapa, os documentos (empenhos) gerados ndo sejam impressos, mas
sim anexados digitalmente ao processo eletrdnico que é criado no SIE quando é feita a
solicitacdo de licitacdo, 0 que permitira a qualquer ente da comunidade universitaria que
possua acesso ao SIE poderd consultar o empenho, tornando-se, assim, desnecessarias as
seguintes atividades anteriormente mencionadas no mapeamento do subprocesso: inserir 0s
dados no SIE (secdo de Andlise); assinaturas do Gestor Financeiro e Ordenador de despesas;
conferéncia manual (apenas eletrénica) da servidora conformista; separacdo dos empenhos
SIAFI e arquivamento do pré-empenho SIE (secdo de Protocolo e Arquivo); envio dos
empenhos do DEMAPA ao Almoxarifado Central ou DIPAT; e envio da via do empenho
fisico por parte de uma destas unidades ao fornecedor. Ao Almoxarifado Central ou a DIPAT
caberia a tarefa de efetuar e registrar o contato com o fornecedor, se necessario enviando a via
digital do empenho ao mesmo. O registro do contato se faz necessario para garantir que a
empresa esteja ciente com relacéo a sua obrigacdo com a entrega do material.

Assim, a partir das propostas apresentadas, foi possivel proceder a elabora¢do de um

novo fluxograma para o subprocesso de licitacdo e empenho, apresentado na Figura 10:



Figura 10 - Propostas de melhoria para o subprocesso de licitacdo e empenho
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Com a proposta da nova metodologia, constata-se que, em comparagdo com a
metodologia atual, h& alteracbes em cinco participantes ativos no subprocesso, a saber: a
secdo de Analise; a secdo de Processamento de Dados; a se¢do de Protocolo e Arquivo; o
Gestor Financeiro; e o Ordenador de Despesas. Destes, as se¢des de Analise e Processamento
de Processamento de Dados serdo aglutinadas, formando apenas uma secdo a qual recebe a
denominagdo de Andlise e Digitacdo de Empenhos. Com essa reestruturacdo do processo
dispensam-se as figuras do Gestor Financeiro e do Ordenador de Despesas, pois ndo
precisardo mais assinar 0s empenhos, uma vez que eles serdo emitidos apenas digitalmente,
bem como a Secdo de Protocolo e Arquivo, que ndo terd mais funces, e seré objeto de anélise
nas subsecdes que seguem. Desta forma, o subprocesso, que atualmente conta com nove
participantes ativos, passara a contar com apenas cinco.

Além desta mudanca estrutural, houve, também, a proposta de que os documentos
nato-digitais (aqueles cuja impressdo vem de um sistema ou programa de computador) ndo
sejam mais impressos. Esta proposta é respaldada pela Resolugdo n° 43, de 4 de setembro de
2015, do CONARQ, que define diretrizes e indica parametros para a implementacdo de
Repositorios Arquivisticos Digitais Confiaveis (RDC — Arq), visando atender a necessidade
de manutencdo de acervos documentais digitais por longos periodos, incluindo, também,
documentos destinados a guarda permanente, e sera sugerida, nos mesmos moldes, nos
subprocessos seguintes. Com as propostas de reestruturacdo do departamento e de néo-
impressdo de documentos, estima-se que a execu¢do do subprocesso possa ter uma reducéo de
cinco a sete dias no tempo inicial, bem como uma economia total no envio de empenhos via

Correios, estimada em R$ 48.460,00, somente no ano de 2017.

4.3.2 Proposicdo de reestruturacdo do subprocesso de recepcdo de material e

liquidagédo

Assim como na descri¢do do original, a descri¢do grafica das propostas de melhoria
deste subprocesso estd em detalhes na Figura 11. Embora ndo se faca referéncias diretas, o
conteldo dos paragrafos seguintes sdo inteiramente baseados na mesma.

Conforme destacado nas propostas de melhoria do subprocesso anterior, a supressao
das atividades que envolver imprimir documentos nato-digitais e a utilizagdo do SIE ganham
destaque neste subprocesso. Como as NFs serdo enviadas via sistema, as primeiras atividades

excluidas do mapeamento original sdo as certificacdes das mesmas. As conferéncias, tanto da
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unidade responsavel, que também sera responsavel pelo seu arquivamento, quanto das UAs e
UGRs, seré feita utilizando a via entregue pela empresa.

A unidade responsavel continuard efetuando a entrada de material e gerando o
documento de recepcdo no SIE. No entanto, deverdo anexar a NF e os dados do(s)
empenho(s) que serdo utilizados para liquidacdo no DCF ao seu respectivo documento de
recepcdo. Vale ressaltar que a aplicacdo de recep¢do da NFs no SIE ja permite esta atividade,
que ndo é utilizada devido ao uso de documentos fisicos. Porém, serd criada uma nova
funcionalidade nesta aplicacdo, que é o documento de certificacdo de entrega de material,
assinado digitalmente por servidor da unidade responsavel e anexado junto a NF e empenho.

Como ndo existirdo mais documentos fisicos a ser enviados, a se¢do de Protocolo e
Arquivo fica excluida deste subprocesso, sendo a tramitacdo realizada diretamente para a
secdo de Recebimentos e Pagamentos, agora denominada se¢do de Liquidacdo de Notas
Fiscais. Nesta secdo, os servidores abrirdo o documento recebido na caixa postal e fardo a
conferéncia dos dados I4 inseridos, a fim de efetuar a liquidagdo das NFs. Caso haja alguma
inconsisténcia, a tramitacao e seu referido despacho serdo feitos intra-SIE, diretamente para a
caixa postal da unidade responsavel.

Estando as NFs em conformidade, seguindo 0Ss mesmos passos descritos no
mapeamento original, ¢é feita a liquidacdo das mesmas. No entanto, no final do subprocesso €
suprimida a atividade de ordenar as NFs por nimero de NS, uma vez que ndo existirdo NFs
fisicas para tal atividade. A impressdo das NSs ndo foi suprimida, pois é o documento que
melhor oferece o controle de recursos por parte da Divisdo de Administracdo Financeira. No
entanto, ap6s o pagamento, o qual sera descrito a seguir, 0 documento em questdo podera ser
descartado.

Assim, a partir da mesma foi possivel ver graficamente o funcionamento do
subprocesso de entrega de material e liquidacdo, em sua nova metodologia proposta. O

grafico em questao e apresentado na Figura 11:



Figura 11 - Propostas de melhoria para o subprocesso de entrega de material e liquidagéo
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Conforme j& mencionado, a se¢do de Protocolo e Arquivo fica excluida deste processo
e, jJunto com a renomeacao da secdo de Recebimentos e Pagamento para secdo de Liquidagéo
de NFs, € a maior mudanca estrutural do processo. Assim, 0 subprocesso original, que
contava com cinco agentes ativos, agora passara a contar com apenas quatro.

A ndo impressao de arquivos nato-digitais proporcionara, além da economia no valor
final dos arquivos, uma maior agilidade na execugéo deste subprocesso, uma vez que todas as
atividades e tarefas serdo executadas intra-SIE. Como alguns dos tramites atuais néo
envolverdo o uso de NFs ou outros documentos fisicos, estima-se que haja um ganho de cerca
de cinguenta por cento no tempo atualmente gasto, reduzindo o tempo médio para conclusao
das atividades para dois ou trés dias.

Observa-se que, como o0s documentos fisicos ndo serdo mais enviados ao DCF, as
unidades responsaveis deverdo se adaptar a este novo modelo de execucdo do processo,

arquivando os documentos que julguem ser necessarios, seja em arquivos fisicos ou digitais.

4.3.3 Proposicao de reestruturacdo do subprocesso de pagamento e arquivo

Na Figura 12 sdo apresentadas graficamente as etapas do subprocesso de pagamento e
arquivo, com suas propostas de melhoria. J& a descricdo do novo subprocesso proposto é
detalhada nos paragrafos que seguem.

Neste subprocesso, aparece a terceira proposta de mudanca estrutural do DCF: a se¢éo
de Protocolo e Arquivo, conforme pode ser observado nas propostas anteriores, ndo possuli
mais atividades. Sugere-se, portanto, que esta secdo seja aglutinada a Divisdo de
Administracdo Financeira, que passa a contar com o efetivo de trés servidores responsaveis
pelos pagamentos. No inicio do ciclo da fase de pagamentos, os recursos financeiros
continuaréo a ser controlados da mesma forma pela nova secéo, pois séo feitos intra-SIAFI.
Portanto, o ciclo de pagamentos continua sendo mensal.

A Divisdo de Administracdo Financeira sera responsavel pela realizacdo dos
pagamentos quando houver recursos financeiros, uma vez que passard a contar com um
efetivo maior de servidores. Os pagamentos serdo executados exclusivamente nesta segéo,
pelos servidores nela lotados. Como a impressédo dos documentos gerados no SIAFI ndo sera
mais necessaria, havera um ganho de aproximadamente setenta por cento no tempo de
execucdo desta atividade, reduzindo o tempo estimado, que é de até vinte horas no

mapeamento original, para apenas seis, divididas entre os novos servidores da divis&o.
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A fungdo de ATUREMOB continua a ser feita pelo Gestor Financeiro e pelo
Ordenador de Despesas, a fim de autorizar a liberagdo das OBs do dia e a COFIN a liberar o
saque das mesmas pelos fornecedores. No entanto, os RTs, que, atualmente, sdo emitidos pela
secdo de Protocolo e Arquivo, deixardo de ser impressos, mas serdo gerados no sistema. 1sso
se faz necesséario para liberacéo definitiva dos pagamentos.

Como a atividade de montagem do caixa € suprimida nesta proposta, a servidora
conformista pode efetuar a conformidade de gestdo pelo SIAFI, verificando se todos os
pagamentos foram efetuados corretamente via sistema. Assim sendo, a atividade de inserir as
informagdes de pagamentos no SIE, serd feita pela prépria Divisdo de Administracdo
Financeira, uma vez que ndo serd mais necessario aguardar a liberagdo dos documentos
fisicos para executar esta atividade, devendo apenas fazer a verificacdo dos pagamentos no
SIAFI, extrair os dados deste sistema e lancar no SIE.

Desta forma, por ndo haver mais o arquivamento de documentos fisicos, encerra-se o
subprocesso proposto, bem como o processo de execucdo orcamentaria e financeira. Além
disso, pela tarefa de arquivar os documentos ter sido suprimida no novo mapeamento, fica
suprimido, também, o termo “arquivo” do nome do subprocesso nesta proposta. O fluxograma

do novo subprocesso é apresentado na Figura 12:



Figura 12 - Propostas de melhoria para o subprocesso de pagamento
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Nesta proposta, 0 nimero de agentes envolvidos no subprocesso passa a ser quatro, e
n&do seis como no mapeamento atual, uma vez que a sec¢do de Processamento de Dados, agora
denominada Analise e Digitacdo de Empenhos, ndo tera mais atividades a exercer nesta etapa,
e a secdo de Protocolo e Arquivo foi aglutinada a Divisdo de Administracdo Financeira,
formando uma so6 se¢do. O numero total de atividades, que antes poderia chegar a dezesseis,
passaria a contar no maximo com nove, considerando as inconsisténcias que podem ocorrer
na conformidade de gestéo.

Ja em relacdo ao tempo gasto, que atualmente varia de sete a quarenta dias, poderia,
com a reestruturacdo proposta, variar de dois a trinta e trés dias, visto que algumas tarefas
foram suprimidas, como a de imprimir, juntar e arquivar os documentos, e outras serdo mais
céleres, como a de informar os dados de pagamento no SIE, ja que ndo sera mais necessario
aguardar a conferéncia dos documentos pela conformista.

Com as mudangas propostas, 0 DCF passaria a ter apenas cinco sec¢des, e nédo sete,

como atualmente. A nova estrutura do departamento é apresentada na Figura 13:

Figura 13 - Proposta de Novo Organograma do DCF
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Nesta nova estrutura, € apresentada a nova se¢do criada a partir da aglutinacdo das
secdes de Andlise e de Processamento de Dados (secdo de Andlise e Digitacdo de Empenhos)
e a secdo de Liquidacdo de Notas Fiscais, anteriormente chamada Recebimentos e
Pagamentos. A secdo de Protocolo e Arquivo apenas foi aglutinada a Divisdo de

Administracdo Financeira, ndo tendo esta aglutinacdo efeitos para fins de nomenclatura. A
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nova nomenclatura da secdo responsavel pela liquidagdo das NFs mostra-se mais coerente
com suas tarefas, uma vez que ela ndo executa nenhum pagamento dentro do departamento.
Em adicional, nota-se que todo o processo de execucdo orcamentaria e financeira proposto
passa a ter seus fluxos dentro de apenas uma divisdo, a de Administracdo financeira (exceto
na etapa da conformidade de gestéo, que deve ser executada pela Divisdo de Contabilidade), o
que também se mostra mais contundente com o apresentado. Em adicional, esta proposta
oferece ao DCF a oportunidade de um melhor aproveitamento do seu espaco fisico, uma vez
que a diminui¢do do numero de se¢des permitird um redimensionamento das salas, de forma

que os servidores possam executar melhor suas atividades.

4.4 A ECONOMIA POR TRAS DA REESTRUTURACAO DO PROCESSO

Mapeados os trés subprocessos, chega-se a conclusdo que, com as propostas de nao
imprimir documentos nato-digitais e supressao de atividades e tarefas redundantes, nota-se a
reducdo de doze para dez setores envolvidos no processo, além de mudancas na estrutura do
DCF, com a aglutinacdo de secBGes que possuem atividades afins e a renomeacdo de outras
secdes, mais contundente com suas atividades.

H&, também, um ganho de cerca de doze a quinze dias na execugdo do processo,
principalmente, nas fases principais dos custos: empenho, liquidacdo e pagamento. Como a
licitacdo e a entrega de material, atividades incluidas para fins de mapeamento dos
subprocessos, dependem de fatores externos e sdo aqueles que mais demandam tempo durante
0 processo como um todo, 0s ganhos no tempo de execucdo sdo mais notados internamente.
No entanto, apesar de o ganho temporal ndo ser muito significativo, nota-se que a
restruturacdo do processo pode proporcionar uma melhor utilizacdo dos recursos da
Instituicdo, principalmente humanos, podendo ser mais bem utilizados em outras atividades e
tarefas na propria UFSM.

No que tange a questdo financeira, as propostas ja mostraram a possibilidade de nédo
mais utilizar o servi¢o de envio de correspondéncias contendo os empenhos as empresas, 0
que, por si sO, proporcionaria uma economia anual de R$ 48.460,00, conforme dados mais
atuais. Além deste gasto, a utilizagdo somente dos documentos nato-digitais podera
proporcionar, com o passar dos anos, uma reducdo drastica do volume de arquivo do DCF,
projetada em 250 caixas de arquivos por ano contabil. Conforme as entrevistas realizadas,
cerca de noventa por cento dos documentos anexados aos processos sdo nato-digitais ou,

simplesmente, possuem outros meios eletronicos de comprovar aquilo a que eles se propdem.
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Desta forma, considerando a estimativa atual 250 caixas/ano e procedendo ao mesmo célculo
usado para mensurar os valores atuais do arquivo e utilizando os mesmos valores unitarios
dos materiais, chega-se a uma estimativa de economia de custos anuais para 0 arquivo, caso as
propostas de melhorias nos processos sejam aplicadas, conforme sugestdo do presente estudo.

Este célculo é apresentado na Tabela 6:

Tabela 6 - Estimativas atual e proposta de crescimento anual do arquivo do DCF

TIPO DE QUANTIDADE QUANTIDADE
PROCESSO VALOR PROCESSO VALOR
MATERIAL
ATUAL REESTRUTUADO
Caixas de arquivo 250 R$ 1.000,00 25 R$ 100,00
Folhas de Papel 250.000 R$ 7.575,00 25.000 R$ 757,50
Cartuchos e toners 167 R$ 9.482,26 16,7 R$ 948,23

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A estimativa contabil, segundo os entrevistados, € de que em cada ano contabil se
consome um total de duzentas e cinquenta caixas de arquivo, caso 0 processo continue sendo
executado da atual maneira, com um custo anual estimado de R$ 18.057,26 para composi¢ao
do arquivo do DCF com os materiais de expediente mencionados. No entanto, caso as
propostas de melhoria atinjam seus objetivos de ndo imprimir noventa por cento dos
documentos nato-digitais, este valor serd reduzido para R$ 1.805,73, compondo uma
diferenca anual de R$ 16.251,53 nos gastos com estes materiais.

Da entrevista com a servidora arquivista no DAG, obteve-se a informacéo que ha a
previsdo de construcdo de um predio para este departamento, e que 0 mesmo estd orcado em
R$ 4,6 milhdes. No entanto, ndo ha previsdo de liberagdo de recursos para a obra em questéo.
De qualquer modo, pode-se afirmar, também, que economia de recursos nos proXimos anos
podera ser ainda maior, visto que a ndo impressdo dos documentos nato-digitais, atrelada a
uma correta gestdo deste tipo documental, diminuira a necessidade de construcdo de novos
espacos para a guarda de documentos atualmente impressos.

Ressalte-se que a acdo de ndo imprimir os documentos nato-digitais podera
proporcionar, também, uma melhor utilizacdo do espaco do DCF, uma vez que a sala atual

utilizada para o arquivamento dos documentos podera ser reduzida, dando espaco para uma
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reformulacdo do departamento, de forma que as demais se¢des possam utilizar este espago da
forma mais otimizada possivel.

Outro gasto que chamou a atencéo foi o realizado com a energia elétrica: conforme o
levantamento, o custo de energia elétrica dos setores diretamente envolvidos no processo foi
estimado em R$ 279.575,16. Observa-se, neste ponto, que estes setores operam, atualmente,
em regime de flexibilizacdo da jornada de trabalho, com horério corrido e escalonado, em
conformidade com a Resolugdo n® 10/2013/UFSM, que estabelece critérios minimos para
subsidiar a aplicacdo da jornada de trabalho nas unidades e subunidades da UFSM. Isto
implica dizer que todos estes setores operam doze horas diariamente, em horario corrido, sem
intervalos, com seus servidores trabalhando em jornadas escalonadas de seis horas didrias,
totalizando trinta semanais.

A partir desta informacdo, sugere-se a extincdo da jornada de trabalho em questéo,
com os setores voltando a funcionar por oito horas diarias, e seus servidores cumprindo
quarenta horas semanais, conforme estipulado quando das respectivas contratacbes. Esta
sugestdo parte ndo s6 da observacdo do ambiente de trabalho, onde notou-se uma grande
diminuicdo da produtividade dos servidores no inicio e no final de cada jornada de trabalho,
mas, sobretudo, do gasto com energia elétrica, uma vez que, caso 0s setores voltem a operar
no regime de horarios convencional, de oito horas diérias, o custo com energia elétrica
poderia ser reduzido em cerca de 33%.

Diante deste e dos outros cortes de gastos propostos, as possibilidades de reducdo de

gestos anuais sdo expressas, de forma resumida, na Tabela 7:

Tabela 7 - Possibilidade de reducgéo de gastos anuais com a adogao das propostas

VALOR ATUAL VALOR PROPOSTO
ITEM DE CUSTO

ESTIMADO ESTIMADO
Custos fixos de envio de correspondéncias R$ 48.460,00 -
Energia elétrica R$ 279.575,16 R$ 187.315,36
Arguivamento de materiais de expediente R$ 18.057,26 R$ 1.805,73
TOTAL GERAL R$ 346.092,42 R$ 189.121,09

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Os calculos expostos na Tabela 7 consideraram uma redugdo de 100% no envio de
correspondéncias, 33% no custo de energia elétrica e 90% no arquivamento de materiais de
expediente, caso 0 DCF tenha os seus processos reestruturados conforme a sugestdo do
presente estudo. Assim, um total de R$ 156.971,33 poderiam ser economizados anualmente
com o processo escolhido, equivalente a uma redugdo de 45,36% nos custos em questéo.
Como pode ser observado, os custos com folha de pagamento e encargos sociais ndo foram
incluidos nesta conta, uma vez que a demisséo dos servidores participantes do processo nao é
possivel, tampouco sua estabilidade, prevista na Constituicdo Federal, € objeto de contestacao.
No entanto, conforme exposto anteriormente, 0s recursos humanos poderdo ser mais bem
utilizados e realocados com a adog¢do das propostas. Além disso, o estudo permitiu observar
que diversos outros processos, que possuem tramitacGes semelhantes ao que foi objeto de
analise poderdo ter as mesmas melhorias aplicadas, otimizando, também, o trabalho dos
demais servidores dos departamentos citados e que ndo participam deste processo.

A partir do exposto, apontou-se como a reestruturacdao dos processos no DCF podera
contribuir de diversas formas como para a melhoria na execu¢do or¢camentaria e financeira na
gestdo de materiais de consumo e bens permanentes da UFSM, bem como de outros processos
internos. Ainda que o valor estimado para economia de recursos financeiros represente uma
pequena fracdo do que é executado anualmente, as principais contribuicdes do presente estudo
residem na questdo ambiental, com a eliminagdo de diversos documentos que sao
desnecessarios, diminuindo o consumo de folhas de papel, caixas de arquivo e cartuchos e
toners e na possibilidade de reestruturacdo departamental, permitindo a otimizacdo e melhor
alocacdo dos seus recursos.

Desta forma, ainda que contenha propostas que podem ir de encontro aos interesses
dos servidores envolvidos no processo escolhido, este trabalho, a partir de sua aprovacao, serd
apresentado a Administracdo Superior, a fim de verificar sua aplicabilidade, parcial ou

totalmente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo publica visa a promocdo do bem-comum, buscando melhor servir aos
interesses publicos e as necessidades da sociedade. Os beneficios para a sociedade s&o
gerados com a gestdo eficiente e eficaz dos recursos publicos, compostos com 0S recursos
humanos, financeiros e fisicos.

N&o é novidade gque a nova gestdo publica tem por objetivo substituir os modelos de
gestdo atuais por novos modelos que proporcionem maior agilidade e desburocratizacdo dos
seus processos, em busca de mais eficiéncia e eficacia. Em paralelo a isso, percebe-se que 0s
estudos voltados a questdo de custeio no setor publico ainda se encontram em estagio
embrionario, por diversas questdes, sejam de ordem legal ou por falta de interesse dos agentes
publicos, os quais estdo, muitas vezes, mais preocupados com a quantidade que com a
qualidade dos gastos. Parece correto — embora paradoxal, afirmar que o Brasil ja demonstrou
grandes e diversas evolugbes desde o inicio do seu processo de redemocratizacdo e
promulgacdo da Constituicdo Federal, no final da década de 80, mas que estes mesmos
eventos deixaram diversas amarras que impedem, até hoje, que a Administracdo Publica
realize o seu papel da forma que as boas praticas de governanga exigem.

Se opondo a estas amarras, 0 objetivo principal do estudo foi encontrar meios de
otimizar a utilizacdo dos recursos do DCF, por meio da ferramenta de Mapeamento de
Processos, atrelada a mensuracdo dos custos. Para sua consecucdo, foi mapeado o processo de
execucao orcamentaria e financeira de materiais de consumo e bens permanentes na
Instituicdo em questdo, explicando, também, a documentacdo emitida ao longo da sua
execucao. J& os custos levantados foram aqueles envolvidos diretamente no processo no ano
de 2017. Desta forma, foram cumpridos os dois primeiros objetivos especificos do processo,
que foram descrever o funcionamento do processo e quantificar e descrever a documentacao
existente no DCF, além de seus custos.

Os resultados alcangados com o mapeamento e mensuragcdo de custos do processo
indicaram diversas possibilidades de melhorias nos subprocessos atuais no DCF que poderéo
otimizar sua execugdo, como a ndo impressdo de documentos considerados desnecessarios ou
redundantes pelos entrevistados e, também, duas medidas para uma maior rapidez, eficiéncia

e eficacia na execucdo dos subprocessos: a supressao de procedimentos ou tarefas igualmente
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redundantes; e uma reformulacdo das se¢des do Departamento, no intuito de modernizar sua
estrutura.

O trabalho concluiu, inicialmente, que houve um custo direto total aproximado de R$
5.077.047,00 apenas para execucao do processo escolhido, incluindo como grupos de custos:
folha de pagamento e encargos sociais; envio de correspondéncias; consumo de energia
elétrica; e materiais de consumo para armazenamento de documentos. Por meio das pesquisas
as legislacdes vigentes e das entrevistas realizadas, chegou-se a conclusdo que cerca de 90%
da documentacdo emitida ao longo do processo nao precisa ser impressa, pois se tratam de
documentos nato-digitais.

Desta forma, foi possivel proceder a sugestdo de uma nova metodologia para
execucdo do processo sem a emissdo dos documentos nato-digitais. Pode-se observar gque
diversas tarefas do processo originalmente mapeado sdo redundantes, permitindo que diversas
delas fossem suprimidas, tornando a execucdo do processo menos burocratica e mais célere.
Desta forma, cumpriram-se os dois objetivos especificos restantes, de verificar a possibilidade
de ndo emitir documentos fisicos e propor uma nova metodologia para o processo, de forma a
otimizar sua execucao.

O trabalho concluiu que a gestdo de documentos nato-digitais pode proporcionar uma
economia de recursos financeiros na instituigdo, ainda que pequena em curto prazo. No
entanto, pode se tornar maior no futuro, visto que novos investimentos em projetos
arquitetonicos para a guarda e gestdo de documentos fisicos pode se tornar desnecessaria.

Cabe observar que foram levantados apenas os custos diretos do processo. Nao foi
possivel fazer o levantamento, por exemplo, de outros setores indiretamente envolvidos, o que
aumentaria o valor gasto, por exemplo, na folha de pagamento e encargos sociais, e nesta
impossibilidade residiu o grande fator de limitagdo do estudo. No entanto, apesar de ter
levantado apenas custos diretos, o trabalho possibilitou ter uma nogdo geral dos gastos
dispendidos pela UFSM obtidos a partir do mapeamento de todos 0s processos envolvidos.

Desta forma, sugere-se, finalmente, que as possibilidades de melhorias propostas no
estudo sejam aplicadas aos setores envolvidos e, caso as mesmas tenham sucesso, que sejam
feitos novos estudos no sentido de efetuar o mapeamento, além dos custos indiretamente
envolvidos, também de outros processos que envolvam a execucdo orgamentaria e financeira
da Instituicdo, abrindo assim, um pequeno caminho rumo a uma Administracdo Publica cada
vez mais livre das amarras que a impedem de ser mais livre da burocracia e dos interesses dos

seus agentes.
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ANEXO B - ORGANOGRAMA DA PRA (2009)
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