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RESUMO

A busca pela qualidade dos servigos ¢ um grande desafio das organizagdes, pois afeta diretamente a satisfagdo
dos clientes. No contexto da administragdo publica, a entrega de servicos com alta qualidade e agilidade ¢
essencial para promover a eficiéncia e a equidade no atendimento as necessidades da populagao. Este trabalho ¢
um estudo de caso que visa mapear um processo de pagamento de fornecedores, realizado em uma Instituicdo de
Ensino Superior (IES) Publica, com o objetivo de representar o fluxo dos processos, disseminar o conhecimento
na instituicdo, verificar possiveis falhas e propor melhorias. A metodologia do estudo tem carater exploratério e
abordagem qualitativa. Para a coleta de dados foi utilizada a observagdo participante e analise de documentos.
Como resultado, foram mapeados os processos de pagamento de 201 ordens bancarias (OBs), identificando
atrasos ndo significativos em quase todas as atividades e atrasos especificos devido a fatores externos e internos.
Recomendou-se a capacitagdo dos servidores, a criagdo de indicadores para o acompanhamento do processo ¢ a
elaboragdo de manuais para a padronizacdo das atividades.

Palavras-chave: Mapeamento de Processo. Pagamento de fornecedores. Administragdo Publica. Instituicdo de
Ensino Superior. Estudo de caso.

Mapping of supplier payments process in a public Higher Education Institution

ABSTRACT
Demands for quality of services is a major challenge for organizations, as it directly affects customer satisfaction.
In the context of public administration, the delivery of high quality and fast services is essential to promote
efficiency and equity in meeting the needs of the population. This paper is a case study that aims to map a
supplier payment process, carried out in a higher education institution (HEI), with the aim of representing the
flow of processes, disseminating knowledge in the institution, checking possible flaws and proposing
improvements. The study methodology has an exploratory character and a qualitative approach. Participant
observation and document analysis were used to collect data. This made it possible to map payment processes
and analyze the execution of activities, and recommend the training of servers, create process monitoring using
indicators and create manuals for the standardization of activities.
Keywords: Process Mapping. Supplier Payments. Public Administration. Higher Education Institution. Case
study.

Mapeo del proceso de pago a proveedores de una Institucion de Educacion Superior
Publica

RESUMEN

La demanda por la calidad de los servicios es un gran desafio para las organizaciones, ya que afecta directamente
la satisfaccion del cliente. En el contexto de la administracion publica, la entrega de servicios de alta calidad y
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rapidez es esencial para promover la eficiencia y la equidad en la atencion a las necesidades de la poblacion. Este
trabajo es un estudio de caso que tiene como objetivo mapear un proceso de pago a proveedores, realizado en
una Institucion de Educacion Superior (IES) Publica, con el fin de representar el flujo de procesos, difundir el
conocimiento dentro de la institucion, verificar posibles fallas y proponer mejoras. La metodologia del estudio
tiene un caracter exploratorio y un enfoque cualitativo. Se utilizaron la observacion participante y el analisis
documental para la recoleccion de datos. Como resultado, se mapearon los procesos de pago de 201 6rdenes
bancarias (OB), identificando retrasos no significativos en casi todas las actividades y retrasos especificos
debidos a factores externos e internos. Esto permitio mapear los procesos de pago y analizar la ejecucion de
actividades, recomendando la capacitacion de los servidores, la creacion de un monitoreo del proceso mediante
indicadores y la creacion de manuales para la estandarizacion de actividades.

Palabras clave: Mapeo de proceso. Pago a Proveedores. Administracion publica. Institucion de educacion
superior. Estudio de caso.

INTRODUCAO

A administragdo publica no Brasil é regida pelos principios listados no artigo 37 da
Constituicao Federal de 1988, e um desses principios € o da eficiéncia. Este principio refere-
se a necessidade de a administragdo publica utilizar da melhor forma os recursos disponiveis,
a fim de alcancar os melhores resultados. Garantir o uso eficiente dos recursos publicos é um
desafio para os gestores, pois ha escassez de recursos diante das crescentes demandas por
servicos de qualidade e transparéncia.

Para enfrentar esse desafio, o setor publico tem adotado ferramentas e praticas de
gestao provenientes da administra¢do privada. No Brasil, essa adogdo se tornou mais comum
apos a reforma administrativa, que substituiu o modelo burocratico pelo modelo gerencial.
Desde entdo, ideias e ferramentas de gestdo do setor privado tém sido adaptadas e aplicadas
ao setor publico, como programas de qualidade, gestdo organizacional e gestdo participativa
(Capobiango et al., 2013).

O planejamento estratégico de uma organizagdo consiste em uma série de processos
que precisam ser compreendidos em sua totalidade para evitar perda de tempo em detalhes
ndo essenciais. O conhecimento aprofundado dos processos se torna uma vantagem
competitiva, permitindo uma analise critica e auxiliando na tomada de decisdes (Costa;
Moreira, 2018).

Ao reconhecer que a forma como os processos sao controlados e executados tem um
impacto direto na qualidade do servigo recebido pelos clientes e na eficiéncia da prestagao dos
servigos, o mapeamento de processos se torna uma ferramenta de gestdo util para as
organizagdes. Por meio desse mapeamento, ¢ possivel aprimorar os processos de trabalho e,

consequentemente, obter melhores indices de eficiéncia organizacional (Costa; Moreira,

2018).
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Considerando a falta de mapeamento das atividades e tarefas que compdem o processo
de pagamento de fornecedores de uma institui¢do de ensino superior (IES), este estudo visa
analisar e mapear esse processo € disseminar o conhecimento na instituigao.

Para isso, foram coletadas informagdes por meio da observagdo participante dos
processos e analise de documentos oficiais relacionados aos procedimentos realizados em
2023. O estudo tem como objetivo responder a pergunta de pesquisa: como o mapeamento de
processos pode auxiliar no desempenho das atividades do processo de pagamento de
fornecedores de uma IES? Em concordancia, os objetivos especificos sdo: a) mapear o
processo de pagamento; b) identificar possiveis pontos fracos; ¢) verificar se houve atraso ou

problemas na execugao das atividades; e d) propor intervengdes para a melhoria do processo.

REFERENCIAL TEORICO

Processos

Um processo consiste em um conjunto de atividades com o objetivo de transformar
insumos (entradas) em bens ou servigos (saidas), adicionando valor por meio de
procedimentos. Essas saidas sdo entregues aos clientes e devem atender as suas expectativas e
necessidades (Cruz, 2009).

Todo trabalho significativo realizado nas organizacdes esta inserido em um processo.
Nao ha entrega de um produto ou servigo por parte de uma organizagdo sem que haja um
processo empresarial subjacente. Da mesma forma, ndo faz sentido ter um processo que nao
resulte na oferta de um produto ou servigo para um cliente, seja esse cliente interno ou externo
(Graham; LeBaron, 1994).

Os processos podem ser entendidos como um conjunto de atividades interligadas para
entregar ao cliente interno ou externo, um produto e/ou servi¢o de qualidade. No entanto, ¢
crucial que as atividades estejam alinhadas com o objetivo comum de aumentar o valor

fornecido ao cliente (Rodrigues et al., 2017).

Hierarquia de processos

A estrutura hierdrquica dos processos classifica-os de acordo com seu nivel de
detalhamento e relevincia para a organizacdo. Baseado na classificagdo apresentada pelo
Conselho Nacional do Ministério Publico - CNMP (2016), os processos possuem a seguinte

ordenagdo, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Hierarquia dos processos.

Fonte:

Macroprocessos A ESTRATEGICO
Processos —-
OPERACIONAL

e

Adaptado de Conselho Nacional do Ministério Publico (2016).

. Macroprocessos: sdo definidos como o conjunto de processos de negdcios que
uma organizagdo considera como essenciais para o cumprimento de seus objetivos
estratégicos em uma perspectiva abrangente. Os macroprocessos estdo relacionados a
missdo da instituicdo, que € o seu principal objetivo e razao de existir.

. Processos: consistem em uma sequéncia de etapas utilizadas para executar as
rotinas da organizagdo. Essa sequéncia envolve a coordenacdo de vérias agdes, que
podem se desdobrar em subprocessos, atividades e tarefas.

. Subprocessos: possuem uma forma mais detalhada de uma parte especifica de
um processo. Podem ser vistos como a subdivisio de um processo ou como um
processo separado com um objetivo especifico que estd contido dentro de outro
processo.

. Atividades: sdo as agdes executadas em um processo ou subprocesso,
realizadas por uma unidade organizacional especifica. Elas descrevem o que precisa ser
feito para alcangar o objetivo do processo, respondendo a pergunta: “o que fazer?”.

. Tarefas: representam o nivel mais detalhado das atividades, correspondem a
como geralmente sdo realizadas as atividades. Consequentemente, as tarefas sdo o
menor nivel documentado no mapeamento de processos, respondendo a pergunta:

“como fazer?”.

Mapeamento de processos

Para alcancar uma visdo abrangente e aprimorada dos processos organizacionais, o

mapeamento de processos ¢ uma ferramenta crucial que oferece as organizagdes uma

representacdo visual de todo o processo operacional, facilitando a compreensdao do papel

desempenhado por cada individuo envolvido do inicio ao fim do desenvolvimento do

procedimento (Harrington, 1996).
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O mapeamento de processos ¢ uma ferramenta que possibilita representar visualmente
as atividades, destacando todos os elementos que compdem um processo, com o intuito de
facilitar a compreensao e permite a visdo completa das atividades executadas, sendo a base
para a analise dos processos de negocio (Bowles; Gardiner, 2018; Zelt ef al., 2019).

O mapeamento de processos faz a identificacdo das principais etapas e decisdes em
um fluxo de atividades de rotina de uma maneira visual, além de estabelecer o fluxo de
informacgdes, materiais, documentos ¢ determinar os papéis de uma variedade de individuos
interessados e atuantes no processo, o que de acordo com os autores, ¢ tutil para facilitar a
comunicacdo interdepartamental (Barbrow; Hartline, 2015).

Por ser um elemento fundamental para o gerenciamento, o mapeamento de processos
também pode contribuir para a diminui¢do dos custos na entrega de materiais ou servicos, na
reducdo de falhas de integracdo entre sistemas e na melhoria do desempenho da organizagao.
Além disso, ¢ uma ferramenta que promove uma compreensdo mais clara dos processos
existentes, e simplificacdo ou eliminacdo de atividades desnecessarias ou que nao sao
essenciais (Gomes ef al., 2015).

Dentre as varias técnicas para o mapeamento de processos, o fluxograma ¢ o mais
utilizado pois permite simplificar o processo de tomada de decisdo ao fornecer uma visao
abrangente de todos os fluxos de informacdes e atividades, facilitando a andlise e
implementagao de melhorias (Oliveira, 2013).

O fluxograma ¢ uma representacao visual que ilustra o passo a passo de uma atividade
especifica. Seu proposito € apresentar de maneira dindmica o fluxo de trabalho, utilizando

simbolos (Cury, 2017).

Mapeamento de processos na Administracio Publica

Conforme estabelecido na Constituigdo Federal de 1988, a administracdo publica deve
garantir a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos recursos e na prestagdo de servicos a sociedade.
Este setor enfrenta desafios especificos e unicos relacionados a gestdo de processos, uma vez
que a demanda por transparéncia ¢ uma exigéncia da popula¢do e de orgdos de controle
(Albuquerque, 2019).

A complexidade das operagdes ¢ a necessidade de atender a um grande volume de
demandas fazem com que a administragdo publica precise adotar praticas de gestdo que
assegurem ndo apenas a conformidade com as normas, mas também a otimizagao dos recursos
¢ a melhoria continua dos servigos prestados. O mapeamento de processos emerge como uma

ferramenta crucial para alcangar esses objetivos (Aratjo, 2019).
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Ao mapear os processos, a administracao publica pode identificar e entender os fluxos
de trabalho, os pontos criticos e as areas que necessitam de melhorias. Este método permite
uma analise detalhada das etapas envolvidas em cada processo, possibilitando a deteccao de
ineficiéncias e a implementacdo de praticas mais eficazes. Além disso, 0 mapeamento de
processos facilita a padronizacdo e a documentacdo das atividades, contribuindo para a
formagdo de uma base solida para a capacitagdo dos servidores, a criagdo de manuais

operacionais e favorece a na gestdo publica (Costa; Moreira, 2018).

METODO DE PESQUISA

Este trabalho possui carater exploratorio, abordagem qualitativa e utiliza como método
o estudo de caso. Uma pesquisa exploratoria busca compreender, reconhecer e examinar o
problema em sua totalidade. Ela adota uma abordagem de planejamento flexivel, permitindo a
consideracdo de diversos aspectos relacionados ao processo de forma ampla (Gil, 2009).

Em relacdo a abordagem, a pesquisa ¢ identificada como qualitativa pois utiliza
métodos qualificados para coleta e analise de dados, especialmente durante as fases iniciais
exploratorias do estudo, visando fornecer uma analise minuciosa do contetido levantado
(Vergara, 2009).

Quanto ao método, a pesquisa ¢ um estudo de caso, que ¢ uma abordagem que
investiga fendmenos contemporaneos em seu contexto real, sendo empregada em situagdes
em que o limite entre o fendmeno em estudo e o contexto nao estdo claramente definidos (Yin,
2010).

Este trabalho seguiu a proposta de conteudo e sequéncia da conducdo de um estudo de
caso feita por Miguel (2007), conforme detalhes apresentados na Figura 2.

De acordo com a Figura 2, a primeira etapa do estudo de caso envolve mapear a
literatura, delinear proposi¢des e delimitar as fronteiras e o grau de evolugdo do tema
estudado (Miguel, 2007). Para este estudo, foi definida uma estrutura conceitual focada no
mapeamento de processos de pagamento na administragdo publica, delimitando o assunto
pesquisado e especificando as strings de pesquisa utilizadas para garantir uma base tedrica.

A segunda etapa ¢ a de planejamento. Inclui a selecdo das unidades de andlise e os
contatos relevantes, a escolha dos meios para coleta e analise de dados, ¢ o desenvolvimento
do protocolo de coleta de dados. Apds a definicdo do tema, foram selecionados os setores e
atores diretamente envolvidos no processo de pagamento de fornecedores, com a coleta de

dados realizada através da analise de documentos oficiais e da observagao participante.
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Figura 2. Condugao do Estudo de Caso
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Fonte: Miguel (2007).

Na sequéncia, a terceira etapa € a conducdo do teste piloto. Miguel (2007) destaca a
importincia de conduzir um teste para validar procedimentos e garantir a qualidade dos dados
coletados. Neste estudo, os dados preliminares obtidos da observagao participante foram
comparados com a legislacdo vigente e com documentos e normas internas da IES estudada,
permitindo ajustes e refinamentos necessarios antes da coleta definitiva.

A coleta de dados ¢ quarta etapa. E uma fase critica em que as informagdes sdo
registradas e organizadas, minimizando a influéncia do pesquisador sobre os resultados. Para
este estudo, foram descritos detalhadamente os setores e os atores envolvidos no processo de
pagamento de fornecedores, destacando as suas respectivas atividades. As informagdes
coletadas foram sintetizadas e apresentadas no Quadro 2.

Miguel (2007) sugere que, na quinta etapa, a andlise de dados inclua a produgdo de
uma narrativa, a redugdo dos dados, a construcao de painéis e a identificagao de causalidades.
As Figuras 1 e 2 ilustram, de maneira clara e objetiva, o fluxo completo do processo de
pagamento de fornecedores, facilitando a identificagdo de pontos criticos e areas para
melhoria.

Por fim, a ultima etapa envolve a geracdo do relatdrio final, que deve desenhar as
implicagdes teodricas do estudo e prover uma estrutura para replicacdo. Neste trabalho, os
relatos s3o apresentados nos topicos “Analise dos processos de pagamento” e “Consideragdes

Finais”, detalhando os pagamentos realizados durante o periodo analisado e discutindo como

as recomendacoes ¢ estrutura do trabalho podem ser aplicadas por outras institui¢des similares.
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Trabalhos selecionados

Além dos beneficios na prestagao dos servigos e na disseminagdao do conhecimento da
IES, uma outra contribuicdo deste estudo é a tedrica. A analise bibliométrica realizada em
maio de 2023 evidenciou a contribui¢do teorica, ao revelar o pequeno nimero de pesquisas
que abordam o mapeamento dos pagamentos no setor publico.

A pesquisa foi realizada utilizando a base de dados Scopus, que ¢ considerada como
uma das maiores bases de dados de resumos e citacdes de literatura revisada por pares, com
ferramentas bibliométricas para acompanhar, analisar e visualizar, sendo considerada como
uma das mais bases de dados mais utilizadas para revisdes bibliograficas (Chadegani et al.,
2015). Inicialmente, a pesquisa utilizou os termos ““” (entre aspas) em como “TITLE-ABS-

KEY”, utilizando a légica de busca a expressdo “and”’, conforme demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1. Strings de pesquisa.

Variacoes Légica da busca
Mapeamento Process Mapping, Mapping and
Administracao Piublica Public  Administration;  Public ~ Service;  Public and

Management; Government; Government agencies;

Pagamento Payment and
Fonte: autores (2023)

Foram encontrados 23 trabalhos. Apds excluir aqueles indisponiveis para leitura e cujo
contetido estivesse em desacordo com o objetivo da pesquisa, ndo foi encontrado nenhum
artigo. Na sequéncia, foi realizada nova pesquisa mantendo os termos de ‘“Administracdo
Publica” e de “Pagamento”, mas retirando o termo “mapeamento” e suas variacdes, ¢ foram
encontrados 242 estudos. Apos o descarte dos estudos com titulos em desconcerto com o
contetido pretendido e leitura dos resumos selecionados, chegou-se a 5 artigos cientificos.
Como um deles ndo estava disponivel, a amostra relacionada a pagamento na administracao
publica foi reduzida para 4 estudos.

Definindo que o termo “Administragdo Publica” ndo seria excluido devido as suas
caracteristicas particulares relacionadas ao atendimento de legislagdo especifica e burocracias
que a diferem do setor privado, foi realizada uma nova pesquisa, dessa vez retirando o termo
“pagamento”, e foram encontrados 364 resultados. Apos a exclusdo de artigos indisponiveis,
triagem pelos titulos do trabalho e posterior leitura dos resumos, foram selecionados mais 7
trabalhos. Portanto, apenas 12 trabalhos foram selecionados para leitura completa que

confirmou que nenhum dos artigos descreveu um fluxo de pagamento de uma IES publica.
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APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo de caso

A ampliacdo das IES publicas traz novos desafios administrativos, especialmente no
que tange a gestdo eficiente dos recursos publicos. A medida que essas instituigdes se
expandem, ¢ fundamental que os 6rgdos publicos providenciem meios que garantam a eficacia
e a transparéncia na utilizagdo desses recursos, assegurando o cumprimento das metas
educacionais e sociais (Teixeira; Gianezini, 2023). Nesse contexto, a utilizagdo do
mapeamento de processos surge como uma ferramenta estratégica para auxiliar a
administracdo publica a gerenciar e otimizar suas atividades.

A IES objeto deste estudo possui mais de 100 anos de existéncia, mas o campus
analisado iniciou suas atividades em 2008, como parte do projeto de expansao universitaria. A
descentralizagdo dos processos de pagamento de fornecedores do campus sede para o campus
estudado ocorreu apenas em 2014.

O prazo para o pagamento dos servicos e materiais ¢ determinado pelas regras
editalicias e da legislacdo brasileira e, por isso devem ser analisados individualmente. O
processo de pagamento de fornecedores, ndo ¢ de atividades exclusivas do setor financeiro,
embora a sua parte pratica seja de competéncia do setor. As atividades de conferéncia e
recebimento, ateste provisorio e ateste definitivo da nota fiscal (NF) envolvem servidores de
diversos setores da IES, e um retardo em qualquer uma destas etapas acaba influenciando o

prazo total para conclusdo do processo, o que pode gerar atraso do pagamento do fornecedor.

Delimitacio do estudo

Este trabalho visa analisar os processos de pagamento de material e prestagdo de
servigos apds o término das atividades do fornecedor, que consiste na entrega total do produto
e/ou servigo. Nao sdo consideradas as atividades que envolvem o planejamento da aquisicao,
tramites orcamentarios, processos de compras e fiscalizagao da execu¢ao do contrato. Para a
coleta de dados foi utilizada a analise de documentos oficiais relacionados aos procedimentos

realizados em 2023 e observagao participante.

Descricio dos atores envolvidos no processo
Para um melhor entendimento do processo de pagamento de fornecedores, o primeiro
passo ¢ apresentar todos os atores envolvidos, assim como descrever as suas principais

atividades e responsabilidades, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Quadro 2. Descri¢ao dos atores envolvidos no processo de pagamento € seus setores

Servidor Descricao, atividades e responsabilidades

Fiscal administrativo ¢ o servidor designado em portaria apds a publicagao do
contrato. A sua responsabilidade ¢ verificar o material ou o servigo prestado,
Fiscal administrative ou | além dos documentos (se aplicavel). Ele realiza o ateste provisorio (no caso de
agente de compras NF de servigo) ou atestado definitivo (no caso de NF de material), inclui a
(diversos setores) documentacdo relevante no processo eletrdnico e encaminhando-o
posteriormente. Em contratagdes mais simples, em que a fiscalizagdo ndo ¢
delegada por portaria, essas atividades sdo realizadas pelo agente de compras.

O gestor de contrato ¢ designado por portaria logo apds a publicagdo do
Coordenacio de gestiao contrato. A sua responsabilidade ¢ verificar a manutenc¢ao das condig¢des de
de contratos (CGC) habilitacdo do fornecedor contratado e analisar os documentos enviados pela
fiscalizagdo. Além disso, é responsavel por realizar o recebimento definitivo
do objeto contratado, por meio de um termo detalhado que comprove o
cumprimento das exigéncias contratuais e indique ao setor financeiro que o
servigo foi de fato prestado conforme consta na NF.

Coordenacio de Nao tem atuacdo nos pagamentos relacionados a prestadores de servigos. E o
patriménio e responsavel por registrar o recebimento e posterior saida dos materiais
almoxarifado (CPA) permanentes e de consumo no sistema da IES. Ele confere a mercadoria de

maneira provisoria e comunica ao fiscal/agente de compras para que ele possa
realizar a sua conferéncia.

Servidor 1 da CFCO E o responsavel por realizar a liquidagio da NF no sistema, conferir a
(responsavel pela documentacdo de fiscalizagdo e gestdo, calcular as dedugdes e anexar os
liquidacio) documentos de nota de sistema no processo eletronico.

E o responsavel por fazer a solicitagdio do recurso financeiro, conferir a
Servidor 2 da CFCO documentacao da liquidacdo incluindo a validade e emissdo (caso necessario)
(responsavel pelo de novos documentos de habilitagdo, preencher as informagdes no sistema e
pagamento) comunicar ao gestor financeiro e ao ordenador de despesas a existéncia das

ordens de pagamento (OP). Apos a assinatura, deve colocar a documentagao e
comprovantes de pagamento no processo.

Gestor financeiro Sao servidores distintos, delegados por portaria, que sdo responsaveis por
(CFCO)/ Ordenador de | conferir, autorizar e assinar as OP. Apds a assinatura de ambos ¢ gerada a
despesa (PDI) ordem bancéria para o fornecedor.

Fonte: autoras (2023)

As informagdes apresentadas sdo referentes ao que tange o processo de pagamento e
foram coletadas por meio da observacdo participante, leitura das legislacdes pertinentes,
normas ¢ regulamentagdo da IES.

O Quadro 2 apresentou os atores envolvidos ¢ de maneira resumida, as atividades
pertinentes de cada um no processo de pagamento. Importante destacar que a denominagao
agente de compra ¢ definida pelas normas internas da IES. A diferenciagdo do servidor 1 e o
servidor 2, ambos da Coordenagdo de Financas, Contabilidade e Or¢amento (CFCO), ¢ para
atender a necessidade de segregacao as fungdes, e demonstrar que as atividades de liquidagao
e pagamento ndo podem ser realizadas pela mesma pessoa.

Outro ponto observado ¢ que as figuras de fiscal administrativo e agente de compras
estdo lotadas em praticamente todos os setores da IES, tanto setores administrativos quanto
académicos, sendo observados mais de quarenta servidores diferentes, apenas em um dos
Campi.
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As OPs precisam sempre da assinatura de dois servidores: o ordenador de despesa e do
gestor financeiro, que embora possuam fungdes diferentes, ao que tange o processo de

pagamento, exercem as mesmas tarefas de maneira simultanea.

Mapeamento do processo de pagamento

Durante a observacao participante, constatou-se que os fluxos de NFs de materiais e
servigos, do recebimento ao pagamento, sdo distintos nas fases 1 e 2. A partir da fase 3,
quando o processo eletronico ¢ encaminhado para a CFCO, os fluxos seguem uma sequéncia
semelhante.

Ao receber uma NF de material, a fase 1 inicia-se no setor de almoxarifado. Um
servidor do setor recebe o material e confere as informagdes da NF: os dados do destinatario,
fornecedor, enderego. Também confere se a quantidade de embalagens descrita na NF, e se,
ainda com o entregador aguardando, ¢ observado algum item danificado ou faltante. Se
houver algum problema, o material ndo ¢ recebido. Caso contrério, o servidor realiza o ateste
provisério e insere os documentos no processo eletronico. Na sequéncia, ele informa ao
agente de compras ou responsavel fiscal sobre a disponibilidade do material para conferéncia.

Ao ser acionado, o agente de compras ou fiscal administrativo inicia a fase 2 do
recebimento de material. O servidor deve se dirigir ao almoxarifado fisico, e conferir a
especificagdo técnica e quantitativa. Havendo divergéncia, deve comunicar formalmente o
fornecedor para que ele faga a troca. Caso o material esteja de acordo, o servidor deve realizar
o ateste da NF fazendo o termo de recebimento definitivo. Ap6s o recebimento definitivo €
que o setor de almoxarifado e patrimonio langa os materiais em seus sistemas, dando a
entrada dos bens (consumo ou permanente). Nesse momento o processo eletronico ¢ enviado
para a CFCO.

No caso das NF de servico, a fase 1 comeca com o agente/fiscal. Além dos dados da
NF, sdo analisados os demais documentos pertinentes e a natureza da contratagao.
Dependendo do tipo de servigo, ¢ necessario avaliar os documentos da mao de obra e elaborar
um documento com a lista de funcionarios envolvidos (incluindo possiveis férias, faltas e
ocorréncias). Também ¢ verificado se ha aplicacdo do indice de medigdo de resultado (IMR),
que registra se o fornecedor terd desconto caso ndo tenha exibido o resultado esperado. Em
seguida, ¢ realizado o atestado provisério e os documentos sdo cadastrados no processo
eletronico. O processo ¢ encaminhado para a gestdo de contratos.

Na fase 2, o gestor de contrato analisa os documentos do fiscal e verifica se ha
necessidade de corregdes. Caso ndo haja, o gestor emite a habilitagdo da empresa no sistema
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de cadastro de fornecedores (SICAF) e realiza o atestado, emitindo o termo de recebimento
definitivo. Os documentos sdo registrados no processo eletronico e enviados para a CFCO. As
fases seguintes sdo semelhantes para ambos os tipos de NF.

Na fase 3, o servidor da CFCO responsavel pela liquidagdo verifica os documentos ¢
solicita corregdes ao responsavel, se necessario. Em seguida, verifica se a empresa é optante
pelo regime SIMPLES Nacional e se mantém as condi¢gdes de habilitacdo. Apds a verificacao,
¢ feita a liquidagdo no sistema SIAFI, gerando uma nota de sistema (NS), que ¢ anexada ao
processo eletronico, juntamente com outros documentos do SIMPLES e do SICAF.

A fase 4 comega com outro servidor da CFCO fazendo o registro das liquidagdes em
planilha do setor, que contém entre outros dados, informag¢des do fornecedor, valores, fonte e
tipo de recurso, nimero do processo eletronico. Aguarda-se o envio do recurso financeiro
pelo governo federal para prosseguimento.

A IES, ao receber o recurso do governo, realiza um levantamento dos valores
liquidados para determinar os pagamentos, seguindo uma ordem de prioridade definida por
instru¢ao normativa. Nessa fase, sdo verificadas novamente as condi¢des de habilitagdo. Se a
empresa nao possui os documentos vigentes, ¢ notificada para regularizar a situagdo. Caso
ndo faca, o ordenador de despesas ¢ acionado para analisar a continuidade. Pode inclusive, ser
aberto um processo administrativo para investigar possiveis penalidades ao fornecedor.

Se o SICAF (ou equivalente) estiver em vigor, o servidor realiza os registros de
pagamento no sistema SIAFI. No caso de NFs de mao de obra continuada, ¢ emitida a guia de
conta vinculada e, se houver retencdo de impostos, sdo salvos os comprovantes de retengao.

Na fase 5, sdo emitidas as OPs, e o servidor da CFCO avisa ao gestor financeiro e
ordenador de despesa, que conferem os lancamentos no sistema SIAFI, e realizam a
assinatura eletronica. Apds a assinatura de ambos, sdo efetuadas as ordens bancarias (OBs) e
os recursos financeiros sdo transferidos para o fornecedor. Por fim, sdo cadastradas as OBs e
demais documentos emitidos na fase 4 e 5 no processo eletronico e encerra-se o processo de
pagamento.

Os fluxos dos dois processos de pagamento estdo resumidos nas Figuras 3 e 4. A
Figura 3 apresenta a ilustracao das cinco fases que envolvem o processo de pagamento de NF

de material e a Figura 4 apresenta o fluxo do processo de pagamento da NF de servico.
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Figura 3. Fluxo de pagamento de NF de material.
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Figura 4. Fluxo de pagamento de NF de servigo.
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Fonte: autores (2023).

ANALISE DOS PROCESSOS DE PAGAMENTO

Neste estudo, foram analisados os processos de pagamentos realizados no ano de
2023, abrangendo um total de 201 OBs. Durante a observacdo participante, foram
identificados atrasos nao significativos e solicitagdes de corre¢des em praticamente todas as

atividades mapeadas. E importante ressaltar que o termo “atraso nao significativo™ ¢ utilizado
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para descrever atividades que foram executadas com um tempo maior do que o habitual,
porém sem resultar em atraso no prazo final de pagamento estabelecido no edital.

Dos 29 pagamentos com atrasos ocorridos, 16 foram ocasionados por motivos
externos, sendo 11 devido a atraso no repasse de recursos por parte do governo federal e 5
casos em que os produtos ou servigos foram entregues de forma incompleta e/ou com defeitos,
aguardados a entrega ou a substituicdo para a realizacdo do ateste.

Em relacao aos 13 atrasos causados por problemas internos, todos ocorreram na
fase de ateste (definitivo ou provisério). Trés deles foram devido a necessidade de realizar
testes mais complexos em equipamentos, um problema ocorreu devido a falha na
comunicagdo do CPA, que ndo informou ao agente de compras sobre a chegada do material,
em cinco casos o servidor responsavel pelo recebimento estava de férias € o seu substituido
nao foi informado, e em quatro atrasos na fase de ateste, os motivos nao foram detalhados no

Processo.

Propostas de melhorias para o processo

Mesmo sendo um trabalho com limitagdo de dados, sendo utilizados apenas os
processos de 2023, ficou evidente que as atividades envolvidas podem ser executadas com
mais agilidade, visto que em praticamente todas as fases foram observados atrasos, mesmo

que nao significativos. Diante dos resultados e analise, se faz as seguintes sugestoes:

o acompanhamento do processo, com criagdo de indicadores;

o capacitagdo dos servidores envolvidos, principalmente os agentes de compras e
fiscais;

o padronizacao das atividades com a criagdo de manuais ¢ tutoriais.

A criagao de indicadores de desempenho ¢ importante para estabelecer parametros
sobre o tempo médio de cada tarefa. Esses indicadores permitirdo o monitoramento continuo
do processo, facilitando a identificagdo de gargalos e a tomada de decisdes baseadas em dados.
A falta de formalizacdo de métricas observada durante o estudo atualmente dificulta a
mensuracdo da eficiéncia do processo. Essa proposta justifica-se também, como forma de
prover aos servidores envolvidos o feedback do tempo ideal para cada tarefa desempenhada.

Os principais atrasos foram observados na atuacdo dos agentes de compras, que sdo
servidores responsaveis por realizar o ateste da NF mas que também desempenham outras
fungdes em suas coordenagdes. A observagdo participante revelou que esses servidores

tiveram mais dividas em comparacdo aos servidores da gestdo de contrato e do setor
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financeiro, e por isso a sugestdo de que sejam capacitados. A capacitagdo especifica busca
reduzir essas incertezas, aumentando a eficiéncia e a precisao na execugao das tarefas.

A padronizagdo das atividades ¢ essencial para reduzir variagdes na execucao das
tarefas ¢ minimizar erros. A criagdo de manuais e tutoriais complementard a capacitagao,
servindo como uma referéncia constante para os servidores em caso de duvidas. Essa proposta
visa minimizar falhas observadas na execuc¢do das tarefas. Ao fornecer orientagdes claras,
espera-se que as atividades sejam realizadas com maior uniformidade, facilitando o
acompanhamento e o controle ao longo do processo.

As sugestdes apresentadas tém como objetivo principal melhorar a eficiéncia e reduzir
os atrasos no processo de pagamento de fornecedores, aumentando a agilidade e a
consisténcia na execu¢do das atividades. A implementagdo dessas acdes espera-se que traga
impactos positivos para a gestdo do processo, tornando-o mais transparente € menos
suscetivel a variagdes e erros, contribuindo para uma melhor gestio do processo de

pagamento de fornecedores da IES.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar como o mapeamento de processos pode auxiliar no
desempenho das atividades na administragdo publica, com foco no processo de pagamento de
fornecedores de uma IES.

Através de uma pesquisa bibliografica, foram identificados poucos artigos
relacionados ao tema de mapeamento de processos de pagamento na administragdo publica, o
que valoriza a necessidade do estudo em questao e sua contribuigdo teorica.

Foram realizados os fluxogramas dos processos de pagamento de material e de servigo
para que todos os servidores, de todos os setores envolvidos, pudessem ter uma visao holistica
do processo. O mapeamento do processo, além de permitir essa Otica mais abrangente,
permite identificar falhas e analisar possibilidades de mudangas.

Os resultados demonstram que o mapeamento de processos desempenhou um papel
importante ao revelar as ineficiéncias e os pontos fracos no processo de pagamento. Através
da observacgao participante e da analise detalhada das atividades, foi possivel visualizar com
clareza como as tarefas sdo distribuidas, executadas e onde ocorrem os atrasos que prejudicam
o cumprimento dos prazos.

Os principais pontos fracos identificados incluem a falta de padronizacdo das
atividades, a insuficiéncia na capacitacdo dos servidores responsaveis por executar tarefas
criticas, ¢ a auséncia de um acompanhamento formal das etapas do processo de pagamento.
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Em especial, os agentes de compras enfrentaram mais dificuldades, muitas vezes devido a
acumulagdo de outras responsabilidades em suas respectivas coordenagoes.

Diante dos resultados encontrados foi recomendado que o processo de pagamento seja
acompanhado com a criagdo de indicadores, que os servidores envolvidos sejam capacitados,
e que a IES crie manuais e tutoriais para a padronizagdo das atividades.

Sobre a possibilidade de replicagcdo do estudo ¢ relevante destacar que a sua estrutura e
métodos pode ser utilizada por varias instituigdes. Além disso, o0 mapeamento do processo por
meio do fluxograma e o levantamento das responsabilidades dos agentes envolvidos podem
ser usados e analisados por outras instituicdes, em todo ou parcialmente com adaptagdes, de
acordo com suas necessidades e recursos. Essa perspectiva evidencia a contribui¢do pratica
dessa pesquisa.

Para trabalhos futuros sugere-se um estudo sobre a elaboragdo e analise de indicadores
para o processo de pagamento de fornecedores, e levantamento dos principais processos da

IES com o seu posterior mapeamento.
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