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RESUMO

Este trabalho objetiva propor acbes de melhoria no processo de execucdo da despesa
orcamentaria de uma Institui¢do Publica de Ensino Superior, com base nas ferramentas do Lean
Office. Referindo-se a adaptacdo do Sistema de Produgdo Enxuta a ambientes administrativos,
o Lean Office tem como objetivo principal a eliminacdo de desperdicio, tido como aquilo que
ndo agrega valor. Por meio de entrevistas semiestruturas com servidores lotados na
Coordenagdo de Execucdo e Suporte Financeiro da Instituicdo e valendo-se de uma anélise
documental e da observacdo como métodos de coleta de dados, buscou-se evidenciar 0s
desperdicios do processo e calcular o tempo transcorrido desde a emissdo das notas fiscais até
0 pagamento. Observou-se que a auséncia de procedimentos e de padronizacdo somados a falta
de confiabilidade no fornecimento da informacéo estavam gerando retrabalho e outras perdas
ligadas ao processamento. Além disso, verificou-se que erros e defeitos que s6 eram detectados
na ponta do processo acarretavam paradas e esperas, impossibilitando uma sequéncia de
trabalho eficiente e, consequentemente, impedindo que alguns pagamentos fossem realizados
em tempo habil. Ndo foi constatado pela pesquisa uma necessidade de modificacdo do fluxo,
mas sim, de realizacdo pelos Postos do trabalho esperado. Por meio de uma adequacdo das
ferramentas do Lean ao contexto organizacional da unidade de anélise, que além de tratar-se de
um ambiente administrativo é também um setor de uma instituicdo publica, foi possivel
responder a questdo central da pesquisa e alcancar o objetivo proposto. No entanto, acredita-se
que mais importante do que apresentar um plano de intervencao, expor o diagnostico do estado

atual do processo tenha sido a principal contribuicéo deste trabalho.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Desperdicio. Lean Office.



ABSTRACT

This paper focus on the proposal of improvement actions in the process of accounting run in a
Public Higher Education Institution, based on Lean Office tools. Concerning the adaptation of
the Lean Production System to administrative environments, Lean Office has the main goal of
eliminating waste, being the latter a synonym for what’s valueless. In regard to it, this research
intended to bring forth the waste amount in that process and measure its time gap since the
issuance of invoices until their payment, by means of data collection methods consisted in semi-
structured interviews with servers placed in the Coordination of Accounting Run and Financial
Support of the Institution, a document-based analysis as well as observation. Thus, it was
possible to note the absence of procedural standards and a lack of trust related to providing
information, what made way to generating not only extra work but also other process-related
losses. Furthermore, the flaws and mistakes that could solely be detected in the end of the
process led to pauses and waiting turns, preventing an efficient job sequence from taking place,
what delayed some payments that should be done timely. Instead of modifying the influx, the
research detected a need to change the performance in the workstations. In order to do,
answering the main question set hereby and meet the goals that were set, this research suggested
the rearrangement of the Lean tools in the organizational context of the unit under analysis,
which, apart from an administrative environment, is a public institution section too. Finally, it
is believed that the main contribution of the present work lies rather on exposing the diagnosis
of the current status rather than yielding an intervention plan.

Keywords: Public Administration. Waste. Lean Office.
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1.INTRODUCAO

O art. 37 da Constituicdo Federal estabelece a eficiéncia como um dos principios da
administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 1988, n.p.). A palavra "eficiéncia" esta relacionada
a competéncia e significa "qualidade de algo ou alguém que produz com o minimo de erros ou
de meios” (PRIBERAM, 2017, n.p.). No entanto, é comum nos depararmos com exemplos
concretos de ineficiéncia do setor publico, de desperdicio de recursos e de pessoas, de atividades
que ndo agregam valor e que impedem que o0 servico seja prestado de forma célere e com
qualidade.

Quando uma pessoa comega a executar uma atividade com o prazo ja comprometido,
ou seja, quando ela é obrigada a executar aquela tarefa em um tempo menor do que o ideal, as
chances de erro e de ocorrerem defeitos séo grandes. Portanto, ao “enxugar” um processo e
reduzir o tempo médio gasto para executar todas as atividades que dele fazem parte, além desse
ganho de reducédo do tempo e aumento da eficiéncia, obtém-se também um ganho em qualidade.

Atrelado a essa ideia de gestdo de producdo eficiente e de gerenciamento do fluxo de
valor encontra-se o Sistema Lean de Produgdo, também conhecido como Sistema de Producao
Enxuta. Apesar de ter suas origens no chao de fabrica, o Lean tem um alcance amplo, cuja
aplicacdo ndo estd limitada a organizacdes fabris. Com o objetivo central de eliminar o
desperdicio, o Lean Office (Escritorio Enxuto), assim chamado quando se refere a adaptacdo
do pensamento enxuto a ambientes administrativos, representa "fazer mais com menos _ menos
tempo, menos esforgo humano, menos maquinaria, menos material _ e, ao mesmo tempo, dar
aos clientes o que eles querem™ (DENNIS, 2008, p. 31).

Localizada na cidade de Juiz de Fora/MG, com um campus avancado em Governador
Valadares/MG, a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) conta atualmente com mais de
100 cursos, incluindo graduacdo, mestrado e doutorado, em todas as areas de conhecimento. A
Coordenacdo de Execucdo e Suporte Financeiro (COESF), que corresponde a unidade de
andlise deste trabalho, € uma das Unidades da Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e
Financas (PROPLAN) da UFJF, a qual é responsavel por ac¢oes relacionadas a manutencédo das
atividades administrativas e pelo planejamento e coordenacdo da execugéo, controle e prestagdo
de contas referentes ao seu orgamento, finangas e patrimonio.

A necessidade do presente estudo baseia-se no fato de que o processo de execucdo da
despesa orcamentaria da UFJF, conforme percepcdo da autora, ndo esta fluindo como deveria,

sem paradas ou esperas. Problemas como o recebimento de notas fiscais/faturas com erros e
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pendéncias de documentacdo exigida por contrato estdo provocando atrasos no pagamento a
fornecedores. Como resultado, um volume consideravel de processos de pagamento fica
parado, aguardando solucédo de pendéncias, fornecedores reclamam e os proprios servidores da
Instituicdo se queixam dos desafios enfrentados durante a execuc¢éo de suas atividades.

Acredita-se que algumas das principais causas desses problemas estéo relacionadas ao
fluxo de notas fiscais/faturas. Certas etapas pelas quais o documento fiscal passa sdo mais lentas
que outras, gerando o que chamamos de "gargalo de producdo”. Além disso, um fato
constantemente levantado durante as reunides da COESF/UFJF refere-se a importancia do
conhecimento de todo o processo de execugdo da despesa orcamentaria pelos servidores do
setor, visto que o trabalho de um impacta no do outro, ou seja, deve haver uma maior
comunicacdo entre os servidores que realizam o empenho, a liquidacéo e o pagamento. Sendo
assim, supGe-se que ter uma compreensdo de como esses trés estagios se encaixam no todo, ou
seja, ter uma visdo geral do processo de execucgédo da despesa, e reduzir os gargalos do fluxo de
notas fiscais/faturas, desde sua emissdo até o pagamento, pode resultar em um processo mais
eficiente, com menos erros e feito em menos tempo.

Partindo dessas constatacGes, a pesquisa busca respostas para a seguinte questdo: como
aprimorar o0 processo de execucdo da despesa orcamentaria da UFJF utilizando-se as
ferramentas do Lean Office?

Sendo assim, foi adotado como objetivo geral propor acées de melhoria no processo de
execucdo da despesa orcamentaria da UFJF, com base nas ferramentas do Lean Office.

Buscou-se também atingir os seguintes objetivos especificos:

e Avaliar a possibilidade de adaptacdo das ferramentas do Lean Office ao contexto
organizacional da Instituicéo;

e Investigar o processo de execucdo da despesa orcamentaria da UFJF, seus
problemas, possiveis causas, entraves e limitacGes, sob a 6tica dos servidores da
COESF/URJF;

e Identificar o(s) gargalo(s) do processo de execucdo da despesa or¢camentaria da
UFJF e propor solucdes para reduzi-los ou até mesmo elimina-los;

e Propor solugbes para reduzir o lead time das notas ficais/faturas no interior da
Instituicdo, ou seja, o tempo médio transcorrido desde a emissdo do documento
fiscal pela prestadora de servigo até o pagamento.

Para tanto, o segundo capitulo contém uma revisao da literatura. Primeiramente, foram

apresentados alguns aspectos relevantes ao estudo do processo de execucdo da despesa
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orcamentaria. Com base na legislacdo sobre o tema e nos livros pesquisados, buscou-se expor
uma sintese do funcionamento do processo em si, desde a fase do planejamento, abrangendo o
estudo do or¢camento publico, até a sua execucdo. Neste capitulo, buscou-se também apresentar
a COESF/UFRJF, onde o estudo de caso foi realizado, bem como o processo de execucdo da
despesa na Instituicdo. Um topico foi dedicado ao estudo do Lean, explicando os principais
conceitos e principios sob 0s quais 0 sistema estd embasado, além de algumas de suas
ferramentas. O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada e o quarto capitulo, uma
analise dos resultados da pesquisa. Por fim, o quinto capitulo compreende o plano de
intervengao e o sexto, as consideracdes finais.

Quanto a delimitacdo, destaca-se que 0 processo de execucdo financeira e orgamentéaria
consiste na realizacao das despesas publicas previstas no orgcamento e se inicia com a elaboragéo
do Projeto de Lei Orcamentaria Anual (PLOA). Ja o processo de execucdo financeira e
orcamentaria interno da UFJF se inicia com a requisicdo do material ou servi¢o. Devido a
limitacdo de tempo, a pesquisa teve foco especifico nos trés estagios da execucdo da despesa
publica orcamentaria _ empenho, liquidacdo e pagamento, cujo setor responsavel € a
COESF/UFJF.

A andlise documental abrangeu oficios expedidos pelo setor e vinte e seis processos de
pagamento dos anos 2016 e 2017 referentes a contratos de prestacdo de servigo, exceto
terceirizadas, cujos pagamentos ocorrem com periodicidade mensal e possuem valor fixo e
previamente determinado. O motivo da escolha deve-se ao fato de que sdo estes 0s que mais
apresentam problemas, devido principalmente as exigéncias contratuais, como o0
encaminhamento de prestacdo de garantia e da Guia de Recolhimento do FGTS e de
Informacgdes a Previdéncia Social (GFIP). Além disso, as notas fiscais/faturas devem seguir
uma ordem conforme o periodo da prestacdo do servico, fato este que as vezes nao é observado.
Ja 0 motivo da exclusdo de empresas terceirizadas justifica-se pelo fato de que a anélise e 0
controle desse tipo de contrato diferem dos que aqui foram investigados.

Convem destacar que o processo de implantacdo do Sistema Eletrénico de Informacgoes
(SEI) na UFJF ja estd em andamento. O SEI, conforme UFJF (2018d, n.p.), ‘€ uma plataforma
gue engloba um conjunto de mddulos e funcionalidades que promovem a eficiéncia
administrativa atraves da criacdo e tramitacdo de processos totalmente em meio eletrénico, sem
a necessidade de elaboracdo de documentos em papel”. Considerando que 0 mapeamento dos
processos é um pré-requisito para a implantacdo do Gerenciamento Eletrénico de Informacdes
(GED), o proposto no presente estudo podera ser aproveitado neste processo de insercdo do
SEI.
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Acredita-se que o assunto abordado neste trabalho seja relevante para os stakeholders
da UFJF, com destaque para as empresas prestadoras de servigo, a comunidade empresarial, 0s
servidores e a Alta Administracdo. As empresas prestadoras de servico, pelo fato de que um
dos objetivos do trabalho é propor solucGes para reduzir o tempo transcorrido desde a emisséo
da nota fiscal até o pagamento, ou seja, pretende-se evitar atrasos no pagamento. Tal fato podera
beneficiar também aqueles que podem vir a prestar servigos para a UFJF, ou seja, a comunidade
empresarial como um todo. Os servidores, pois as acdes de melhoria que serdo sugeridas
impactardo diretamente em seu trabalho, buscando reduzir as dificuldades enfrentadas pelos
mesmos durante a execucao de suas tarefas. Por fim, a Alta Administragéo, visto que a proposta
da presente pesquisa é tornar o processo de execu¢do da despesa orcamentaria mais eficiente,
processo este que é primordial para uma gestdo eficaz e para o alcance das metas

organizacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSO DE EXECUCAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

Para compreender o processo que figura como o objeto de andlise do presente estudo,
serdo expostos, primeiramente, alguns aspectos relevantes ao estudo do orgamento, como
definicdo de orcamento publico, planejamento orcamentario, principios or¢amentarios e
créditos adicionais. Com base na legislacdo sobre o tema e nos livros pesquisados, buscou-se
explicar o funcionamento do processo em si, desde a fase do planejamento até a sua execucao.

O art. 35 da Lei 4.320 estabelece que “pertencem ao exercicio financeiro: | - as receitas
nele arrecadadas; Il - as despesas nele legalmente empenhadas™ (BRASIL, 1964, n.p.). Sendo
assim, para que possamos entender o processo de execucdo orcamentaria e financeira é
primordial a compreensdo dos aspectos relacionados a receita e despesa publicas, como suas
definicBes, estadgios e as bases legais. Serdo tratados também assuntos como repasses

financeiros, dotacao e créditos orcamentarios.

2.1.1 Orgamento Publico

Orcamento € um importante instrumento de planejamento, que representa o fluxo
previsto de ingressos e de aplicacdes de recursos em determinado periodo (MCASP, 2016, p.
34). Ou seja, é por meio dele que o governo estima as receitas que ira arrecadar e fixa os gastos
que espera realizar durante o ano (CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 18).

De acordo com Piscitelli e Timbé (2014, p.32), é através do orcamento publico que se
materializa a acdo planejada do Estado, seja na manutencdo de suas atividades ou na execugdo
de seus projetos. Ainda segundo o0s autores, 0 orcamento ¢ o instrumento de que dispoe o Poder
Publico para expressar, em determinado periodo, seu programa de atuagdo, discriminando a
origem e o montante dos recursos a serem obtidos, bem como a natureza e 0 montante dos
dispéndios a serem efetuados.

Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 18) ressaltam a relacdo deste instrumento com
“planejamento”, previsdo, tratando-se de uma “antecipagao hipotética” dos créditos e débitos a
cargo da pessoa politica em determinado espaco de tempo. Giacomoni (2017, p. 59) também
destaca a interacdo entre orcamento e planejamento e sustenta que o planejamento esta entre os
principais instrumentos administrativos criados e desenvolvidos no século XX, tendo 0 mesmo

alcancado grande notoriedade.
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A seguir, serdo tratados assuntos pertinentes a orgcamento publico para melhor

entendimento do assunto.

2.1.1.1 Principios Orcamentarios

Para conceber e implementar o orgamento, a administracdo publica deve observar certas
regras, 0s principios orcamentarios, cuja existéncia deriva de normas juridicas. Validos para
todos os poderes de todos os entes federativos, os principios norteiam a elaboracdo do
orcamento e sua observancia € condi¢do necessaria para que o mesmo seja aprovado. O MCASP
(2016) destaca nove principios orcamentarios: Unidade ou Totalidade, Universalidade,
Anualidade ou Periodicidade, Exclusividade, Orcamento Bruto, Legalidade, Publicidade,
Transparéncia e Ndo-vinculacao (ndo-afetacdo) da receita de impostos.

Unidade ou Totalidade, segundo o MCASP (2016), determina a existéncia de orcamento
Unico para cada um dos entes federados _ Unido, estados, Distrito Federal e municipios. Esta
previsto no caput do art. 2° da Lei 4.320/64 que “a Lei do Orcamento contera a discriminagao
da receita e despesa de forma a evidenciar a politica econémica financeira e o programa de
trabalho do Governo, obedecidos os principios de unidade, universalidade e anualidade”
(BRASIL, 1964, n.p.).

O principio da Universalidade, conforme explicitado acima, também esta previsto de
forma expressa no art. 2° da Lei 4.320/64. De acordo com 0 MCASP (2016, p. 33), este principio
determina que a LOA devera conter todas as receitas e despesas de todos os poderes, 6rgaos,
entidades, fundos e fundacgdes instituidas e mantidas pelo Poder Publico.

O principio da Anualidade ou Periodicidade, por sua vez, esta estipulado no art. 34 da
Lei 4.320/64, o qual estabelece que “o exercicio financeiro coincidira com o ano civil”
(BRASIL, 1964, n.p.), ou seja, de 1° de janeiro a 31 de dezembro de cada ano. Ja o principio da

Exclusividade esta previsto no art. 165 da Constituicdo Federal de 1988:

Art. 165. [...]

§ 8° A lei orcamentaria anual ndo contera dispositivo estranho a previsao da
receita e a fixacdo da despesa, ndo se incluindo na proibicdo a autorizacédo para
abertura de créditos suplementares e contratacdo de operacdes de crédito,
ainda que por antecipacdao de receita, nos termos da lei (BRASIL, 1988, n.p.).

Isso significa, conforme Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 43), que “a lei orcamentaria nao

podera dispor sobre outra matéria que nao seja a fixagao de receitas e previsao das despesas,
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podendo ocorrer excegdes quanto a abertura de créditos suplementares e a contratagao de
operagdes de crédito”. Giacomoni (2017, p. 78) destaca que este principio surgiu para impedir
que a Lei de Orcamento fosse utilizada como meio de aprovacdo de matérias que nada tinham
que ver com questdes financeiras.

O art. 6° da Lei 4.320/64 prevé que “todas as receitas e despesas constardo da Lei de
Orgamento pelos seus totais, vedadas quaisquer dedugdes” (BRASIL, 1964, n.p.). Tal previsao
diz respeito ao principio do Or¢camento Bruto, que, como o proprio nome diz, obriga o registro
das receitas e despesas pelo valor bruto, total.

Tanto o principio da Legalidade quanto o da Publicidade estdo previstos no art. 37 da
Constituicdo brasileira de 1988, o qual determina que “a administracdo publica direta e indireta
de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL,
1988, n.p.).

Conforme destacado pelo MCASP (2016, p. 33), o principio da Legalidade apresenta o
mesmo fundamento daquele aplicado a administracdo pablica, segundo o qual cabe ao Poder
Publico fazer ou deixar de fazer somente aquilo que a lei expressamente autorizar, ou seja,
subordina-se aos ditames da lei. Além disso, a Constituicdo Federal estabelece, em seu art. 165,
a necessidade de formalizacdo legal das leis orcamentarias ao prever que “Leis de iniciativa do
Poder Executivo estabelecerdo: | — o plano plurianual; 1l — as diretrizes orcamentarias; 111 — 0s
orcamentos anuais” (BRASIL, 1988, n.p.).

Quanto ao principio da Publicidade, Giacomoni (2017) sustenta que formalmente o
principio é cumprido, pois o orcamento é publicado nos diérios oficiais. No entanto, a
publicidade ideal, segundo o autor, envolve questdes ligadas a clareza, visto que o orcamento
se reveste de uma linguagem complexa, acessivel apenas aos especialistas. “Resumos
comentados da proposta orcamentaria deveriam ser amplamente difundidos, de forma que
possibilitassem ao maior nimero possivel de pessoas inteirar-se das realizagdes pretendidas
pelas administracdes publicas” (GIACOMONI, 2017, p. 82).

O principio da Transparéncia, aplicado também ao or¢camento publico, esté disposto nos
arts. 48, 48-A e 49 da Lei da Responsabilidade Fiscal (BRASIL, 2000), os quais determinam
ao governo, por exemplo: divulgar o orcamento publico de forma ampla a sociedade; publicar
relatorios sobre a execucdo orcamentaria e a gestéo fiscal; disponibilizar, para qualquer pessoa,
informac0des sobre a arrecadacdo da receita e a execucdo da despesa (MCASP, 2016, p. 34).

Por fim, o principio da Nao-vinculacdo (ndo-afetagdo) da receita de impostos, previsto

no art. 167 da Constituicdo Federal de 1988: “Sédo vedados: [...] IV - a vinculagdo de receita de
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impostos a 6rgao, fundo ou despesa [...]” (BRASIL, 1988, n.p.). Conforme explicam Crepaldi
e Crepaldi (2013, p. 45), “nenhuma parcela da receita de impostos podera ser reservada ou
comprometida para atender determinados gastos”. Para o autor, este principio tem como
objetivo garantir que o gestor possa alocar recursos para atender as despesas de acordo com as
prioridades requeridas por cada circunstancia, prevenindo a mutilacdo de verbas publicas e
proporcionando ao Estado maior disponibilidade do dinheiro arrecadado.

2.1.1.2 PPA, LDO e LOA

A partir de 1988 o planejamento orcamentario tornou-se obrigatério, quando a
Constituicao brasileira (BRASIL, 1988) passou a exigir, em seu art. 165, a necessidade do
planejamento das acBes do governo por meio do Plano Plurianual (PPA), da Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e da Lei Orcamentaria Anual (LOA).

O § 1° do artigo acima citado determina que “a lei que instituir o plano plurianual
estabelecera, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracao publica
federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas
de duracéo continuada”. No Portal da Camara dos Deputados (2018, n.p.) encontra-se a seguinte
definicdo do PPA: “€¢ um planejamento de médio prazo, que deve ser realizado por meio de lei.
Nele, sdo identificados as prioridades para o periodo de quatro anos e os investimentos de maior
porte”.

Giacomoni (2017) destaca a questdo da integracdo do PPA com os demais planos da
administracdo publica ao citar o § 4° do art. 165 da Carta Magna, o qual determina que “os
planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta Constituicdo serdo
elaborados em consonancia com o plano plurianual e apreciados pelo Congresso Nacional”
(BRASIL, 1988, n.p.). Segundo o autor, “0 PPA passa a se constituir na sintese dos esforcos de
planejamento de toda a administracdo publica, orientando a elaboracdo dos demais planos e
programas de governo, assim como do proprio orgamento anual” (GIACOMONI, 2017, p. 235).

No que se refere a vigéncia, o 8 2° do art. 35 do Ato das Disposicdes Constitucionais
Transitorias (ADCT), inciso |, estabelece que o PPA tera vigéncia até o final do primeiro
exercicio do mandato presidencial subsequente (BRASIL, 1988). Conforme expde Araujo, et.
al. (2009, p. 10), “o PPA tem inicio de vigéncia no primeiro dia do segundo ano do mandato
presidencial, estendendo-se até o final do primeiro exercicio financeiro do mandato presidencial
subsequente”. Para Piscitelli; Timbo (2014, p. 42) essa defasagem de um ano é inevitavel. Os

autores explicam que
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[...] a discussao final e a aprovacdo de um plano s6 podem dar-se depois da
posse do novo governo; paralelamente, cada governo que se inicia continua
trabalhando com base no que ficou por concluir do periodo anterior, enquanto
ainda esta concluindo a elaboragdo de seu proprio plano de trabalho. Em
condigdes de continuidade, de normalidade, de estabilidade, poder-se-ia dizer
que isto é absolutamente razoavel, pois qualquer pais deve ter seus grandes e
permanentes objetivos nacionais.

Quanto a LDO, Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 34) a definem como “um instrumento
intermediario entre 0 PPA e a LOA, que antecipa as diretrizes, as prioridades de gastos, as
normas e 0s parametros que devem orientar a elaboracdo do projeto de lei orgamentaria para o
exercicio seguinte”. Araujo (2009, p. 12) expde que “a LDO deve ser promulgada a cada
exercicio financeiro antes da preparacao, pelo Poder Executivo, do Projeto da Lei Or¢camentaria
Anual (LOA)”.

De acordo com a norma constitucional:

Art. 165[...]

8§ 2° A lei de diretrizes orgamentarias compreendera as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o
exercicio financeiro subsequente, orientara a elaboragdo da lei orcamentéria
anual, dispora sobre as alteragdes na legislacdo tributaria e estabelecera a
politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento (BRASIL,
1988, n.p.).

Os paragrafos 1° e 3° do art. 4° da Lei Complementar n°101/2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF) determinam que a LDO deva vir acompanhada de um Anexo
de Metas Fiscais e um Anexo de Riscos Fiscais. No Anexo de Metas Fiscais sdo estabelecidas
metas anuais, em valores correntes e constantes, relativas a receitas, despesas, resultados
nominal e priméario e montante da divida publica, para o exercicio a que se referirem e para os
dois seguintes. Ja no Anexo de Riscos Fiscais sdo avaliados 0s passivos contingentes e outros
riscos capazes de afetar as contas publicas, informando as providéncias a serem tomadas, caso
se concretizem (BRASIL, 2000).

Giacomoni (2017) sustenta que da maneira como s&o estruturados 0s orgamentos
brasileiros e como se da a tramitacdo da proposta or¢camentaria, tende a ndo possibilitar ao

legislador o conhecimento da real situagéo das finangas do Estado. Segundo o autor,

[...] uma lei de diretrizes, aprovada previamente, composta de defini¢des sobre
prioridades e metas, investimentos, metas fiscais, mudancas na legislacdo
sobre tributos e politicas de fomento a cargo de bancos oficiais, possibilitara
a compreensdo partilhada entre Executivo e Legislativo sobre os varios
aspectos da economia e da administracdo do setor publico, facilitando
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sobremaneira a elaboracdo da proposta orgcamentéria anual e sua discussdo e
aprovacdo no ambito legislativo. (GIACOMONI, 2017, p. 240).

Por fim, a LOA, que “devera ser elaborada de forma compativel com o PPA, com a
LDO e com a LRF. E a peca legal que prevé todas as receitas e fixa as despesas do governo”
(CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 40). De acordo com a Constituicdo brasileira de 1988:

Art. 165 [...]

§ 5° A lei orgamentéria anual compreenderé:

I - o orcamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgéos e
entidades da administracdo direta e indireta, inclusive fundagGes instituidas e
mantidas pelo Poder Publico;

Il - o orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;

111 - 0 orcamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos
a ela vinculados, da administracdo direta ou indireta, bem como os fundos e
fundacgoes instituidos e mantidos pelo Poder Publico (BRASIL, 1988, n.p.).

A LOA sera acompanhada também, conforme § 6° do artigo acima citado, “de
demonstrativo regionalizado do efeito, sobre as receitas e despesas, decorrente de isencdes,
anistias, remissdes, subsidios e beneficios de natureza financeira, tributaria e crediticia”
(BRASIL, 1988, n.p.).

O art. 5° da LRF determina que o projeto de lei orcamentaria anual devera: conter, em
anexo, demonstrativo da compatibilidade da programacédo dos orgamentos com os objetivos e
metas constantes do documento anexo de metas fiscais; ser acompanhado de demonstrativo
regionalizado do efeito (citado acima), bem como das medidas de compensacéo a rendncias de
receita e a0 aumento de despesas obrigatorias de carater continuado; e conter reserva de
contingéncia, cuja forma de utilizacdo e montante serdo estabelecidos na lei de diretrizes
orcamentarias (BRASIL, 2000).

2.1.1.3 Créditos adicionais

Imprevistos podem acontecer no decorrer da execucdo orcamentaria, havendo a
necessidade de alteracGes no orcamento anual. Para isso, existem os créditos adicionais. O art.
40 da Lei 4.320/64 define créditos adicionais como “as autoriza¢Oes de despesa ndo computadas
ou insuficientemente dotadas na Lei de Or¢camento” (BRASIL, 1964, n.p.).

De acordo com o art. 41 da lei acima citada, os créditos adicionais sao classificados em:
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| - suplementares, os destinados a refor¢o de dotacdo orcamentaria;

Il - especiais, os destinados a despesas para as quais ndo haja dotacdo
orcamentéria especifica;

111 - extraordinarios, os destinados a despesas urgentes e imprevistas, em caso
de guerra, comocao interna ou calamidade publica (BRASIL, 1964, n.p.).

Para Giacomoni (2017, p. 331) os créditos adicionais, mecanismos retificadores do
orgamento, resolvem duas situagdes classicas de imprevisdo na elaboragdo orcamentaria: “na
primeira, o orcamento contém o crédito adequado, mas a dotacdo respectiva apresenta saldo
insuficiente para o atendimento de despesas necessarias; na segunda, ndo existe o crédito
orcamentario para atender as despesas a serem realizadas”.

Segundo o0 MCASP (2016, p. 97), “o crédito suplementar incorpora-se ao or¢camento,
adicionando-se a dotagdo orcamentaria que deva reforcar, enquanto que os créditos especiais e
extraordinarios conservam sua especificidade, demonstrando-se as despesas realizadas a conta
dos mesmos, separadamente”.

Quanto a vigéncia dos créditos especiais e extraordinarios, conforme § 2° do art. 167 da
Constituicdo Federal, restringe-se ao exercicio financeiro em que forem autorizados, exceto se
0 ato de autorizacdo for promulgado nos ultimos quatro meses daquele exercicio. Neste caso,
poderdo ser reabertos nos limites de seus saldos e incorporados ao or¢camento do exercicio
financeiro subsequente (BRASIL, 1988).

Os arts. 42 e 43 da Lei 4.320/64 (BRASIL, 1964) determinam que os créditos
suplementares e especiais deverdo ser autorizados por lei e abertos por decreto executivo, ou
seja, dependem de prévia autorizacdo legislativa. Também condiciona a abertura a existéncia
de recursos disponiveis para ocorrer a despesa, além de requerer uma exposicao de justificativa.

Séo considerados recursos disponiveis para este fim:

Art. 43 [...]

| - o superdvit financeiro apurado em balanco patrimonial do exercicio
anterior;

Il - os provenientes de excesso de arrecadagéo;

111 - os resultantes de anulacéo parcial ou total de dota¢fes orgamentarias ou
de créditos adicionais, autorizados em Lei;

IV -0 produto de operagbes de credito autorizadas, em forma que
juridicamente possibilite ao poder executivo realiza-las (BRASIL, 1964, n.p.).

Os créditos extraordinarios, por sua vez, sdo abertos por decreto do Poder Executivo,
conforme art. 44 da Lei 4.320/64, que dard conhecimento imediato ao Poder Legislativo

(BRASIL, 1964). O § 3° da Constitui¢ao brasileira prevé que “a abertura de crédito
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extraordinario somente sera admitida para atender a despesas imprevisiveis e urgentes, como
as decorrentes de guerra, comocao interna ou calamidade publica” (BRASIL, 1988, n.p.).

O § 8°do art. 166 da Constituicdo Federal de 1988 estabelece que os recursos objetos
de veto, emenda ou rejeicdo do projeto de lei orcamentaria anual que ficarem sem despesas
correspondentes poderdo ser utilizados, conforme o caso, mediante créditos especiais ou
suplementares, atendendo a prévia e especifica autorizacao legislativa. Ja o inciso V do art. 167
da Carta Magna, além de proibir que crédito suplementar ou especial sejam abertos sem prévia
autorizacdo legislativa, veda a abertura se ndo houver a indicacdo dos recursos correspondentes
(BRASIL, 1988). Segundo Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 67), “a necessidade de créditos
adicionais vem a tona sempre que se coloca a integragao dos sistemas de planejamento e

orcamento”.

2.1.2 Receita Orcamentéria

“Receita publica, em sentido amplo, caracteriza-se como um ingresso de recursos ao
patrimonio pablico, mais especificamente como uma entrada de recursos financeiros que se
reflete no aumento das disponibilidades” (PISCITELLL TIMBO, 2014, p. 143).

O MCASP (2016, p. 35) adota a definicdo de receita em seu sentido estrito,
considerando publicas apenas as receitas orcamentarias, quando representam disponibilidades
de recursos financeiros para o erario. No caso das receitas extraorcamentarias, representam
entradas compensatdrias, ou seja, sao recursos financeiros de carater temporario.

Os recursos orcamentarios da UFJF provém de repasses do Ministério da Educacdo
(MEC). A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), em seu art. 55, estabelece
que “cabera a Unido assegurar, anualmente, em seu Orcamento Geral, recursos suficientes para
manuten¢do e desenvolvimento das instituicdes de educacdo superior por ela mantidas”
(BRASIL, 1996, n.p.).

Em nota divulgada pelo MEC (2017), explica-se que a Otica da liberacdo dos recursos
ocorre sob a perspectiva de entrega dos bens ou servigos as unidades vinculadas. Havendo a
entrega desses bens que foram contratados, ocorre, imediatamente, a liberacdo dos recursos
financeiros para o pagamento. Ou seja, 0s repasses financeiros ocorrem na medida em que 0s
bens/servicos séo entregues a ela.

De acordo com o art. 207 da Constituigdo Federal de 1988, “as universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial [...]”

(BRASIL, 1988, n.p.). Sendo assim, conforme destacado pelo MEC (2017), apés a efetuacédo
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da liberacdo financeira, ele ndo exerce qualquer influéncia sobre os processos de pagamento
que estejam a cargo de suas unidades vinculadas.

Segundo paragrafo tnico do art. 41 do Estatuto da UFJF (1998), os recursos financeiros
serdo administrados pelo Reitor ou por quem de direito, por delegacdo de competéncia do

Reitor.

2.1.3 Despesa Orcamentaria

Piscitelli e Timbd (2014, p. 157) caracterizam despesa publica como "um dispéndio de
recursos do patriménio publico, representado essencialmente por uma saida de recursos
financeiros, imediata — com redugao de disponibilidades — ou mediata — com reconhecimento
dessa obrigagao™. Assim como as receitas, as despesas sdo classificadas em orcamentérias e
extraorgcamentarias. Focaremos aqui na despesa or¢camentéria, que, conforme MCASP (2016,
p. 69), "é toda transacdo que depende de autorizacdo legislativa, na forma de consignacao de
dotacdo orcamentaria, para ser efetivada”.

Dotacéo, conforme defini¢do encontrada no Portal do Senado Federal (2018, n.p), "é o
valor monetario autorizado, consignado na lei do orcamento (LOA), para atender uma
determinada programacdo orcamentéria”.

Além da definicdo de dotacdo, considera-se relevante apresentar também o conceito de
crédito orcamentario, que segundo MCASP (2016, p. 96), € a autorizacdo legislativa para a
realizacdo da despesa, podendo ser inicial ou adicional. Crédito orcamentario inicial é aquele
aprovado na LOA, na qual consta a importancia para atender determinada despesa, o que
chamamos de dotacdo. Ou seja, crédito orcamentério é a autorizacdo para a realizacdo da
despesa, enquanto dotacao refere-se ao valor autorizado.

A seguir, um topico sera dedicado a exposicdo dos estagios da despesa publica, assunto

considerado como de extrema importancia para o trabalho em foco.

2.1.4 Estagios da execucdo da despesa

Toda despesa publica deve passar por trés estagios: o empenho, a liquidagdo e o
pagamento, na forma prevista na Lei 4.320/64 (BRASIL, 1964), os quais serdo descritos a

sequir.
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2.1.4.1 Empenho

De acordo com art. 58 da Lei 4.320/64 (BRASIL, 1964, n.p.), ““0 empenho de despesa é
0 ato emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento
pendente ou ndo de implemento de condi¢do”. O art. 59 da mesma lei determina que “o
empenho da despesa ndo podera exceder o limite dos creéditos concedidos”. Isso pode ser
explicado pelo fato de que “o empenho representa 0 comprometimento de parte do orgamento
com uma determinada despesa” (CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 118), ou seja, o valor do
empenho é deduzido do crédito fixado. E importante ressaltar que, segundo art. 60 da Lei
4.320/64, é vedada a realizacdo de despesa sem prévio empenho, salvo em casos especiais
previstos em legislacdo especifica (BRASIL, 1964).

O art. 61 da Lei 4.320/64 determina que “para cada empenho serd extraido um
documento denominado "nota de empenho" que indicara o nome do credor, a representacao e
a importancia da despesa bem como a deducdo desta do saldo da dotacdo prépria” (BRASIL,
1964, n.p.). Conforme Piscitelli e Timb6 (2014, p. 163), “é por meio da nota de empenho que
se “reserva” a dotagdo orcamentaria para garantir a legalidade do pagamento estabelecido na
relagao contratual existente entre o Estado e seus fornecedores e prestadores de servigos”.

Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 188) sustentam que o empenho é “uma garantia para o
fornecedor ou prestador de servi¢o contratado pela administragao publica de que a parcela
referente ao seu contrato foi bloqueada para honrar os compromissos assumidos”. Conforme
explicam Piscitelli e Timbo (2014, p. 163), “essa “reserva’ ou garantia ¢ dada ao fornecedor ou
prestador de servigco, de que o fornecimento ou o servigo sera pago, desde que as condi¢des
contratuais sejam cumpridas”.

De acordo com 0 MCASP, os empenhos sdo classificados em:

a) ordinario: é o tipo de empenho utilizado para as despesas de valor fixo e
previamente determinado, cujo pagamento deva ocorrer de uma so vez;

b) estimativo: é o tipo de empenho utilizado para as despesas cujo montante
ndo se pode determinar previamente, tais como servicos de fornecimento de
agua e energia elétrica, aquisicdo de combustiveis e lubrificantes e outros; e
c) global: é o tipo de empenho utilizado para despesas contratuais ou outras
de valor determinado, sujeitas a parcelamento, como, por exemplo, 0s
compromissos decorrentes de aluguéis (MCASP, 2016, p. 100).

Ainda segundo o MCASP (2016, p. 100), o empenho pode ser reforgado, quando o valor
empenhado for insuficiente para atender a despesa a ser realizada, ou anulado parcialmente,

caso o valor do empenho exceda o valor da despesa realizada. Existem dois casos em que ocorre
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a anulagéo total do empenho: quando ele for emitido incorretamente ou quando o objeto do
contrato ndo tiver sido cumprido. Conforme Slomski (2013, p. 91), o lancamento contébil
referente a anulacdo da nota de empenho “devolve a dotagdo or¢amentaria ao elemento de
despesa e contribui para a eliminagdo do modo perverso de gestdao, do “gaste ou perca”,

existente na Administracao Pablica brasileira™.

2.1.4.2 Liquidacéo

De acordo com Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 121), liquidacao "é o estagio da execugao
da despesa que se caracteriza pelo atestado de recebimento da obra, bens, materiais ou servigos,
objeto do contrato com o fornecedor”. Este estagio esta previsto no art. 63 da Lei 4.320/64
(BRASIL, 1964, n.p.), o qual estabelece que "a liquidacdo da despesa consiste na verificacdo
do direito adquirido pelo credor tendo por base os titulos e documentos comprobatdrios do
respectivo crédito". Conforme paragrafos 1° e 2° do mesmo artigo:

8§ 1° Essa verificagdo tem por fim apurar:

I - a origem e 0 objeto do que se deve pagar;

Il - a importancia exata a pagar

111 - a quem se deve pagar a importancia, para extinguir a obrigacao.

§ 2° A liquidacdo da despesa por fornecimentos feitos ou servigos prestados
tera por base:

| - 0 contrato, ajuste ou acordo respectivo;

Il - a nota de empenho;

111 - os comprovantes da entrega de material ou da prestacdo efetiva do servico
(BRASIL, 1964, n.p.).

Ressalta-se que, segundo Decreto n® 93.872/86, art. 39, assim como o ordenador de
despesas, 0 agente responsavel pelo recebimento e verificacdo, guarda ou aplicacdo de
dinheiros, valores e outros bens publicos, também responde pelos prejuizos que acarretarem a
Fazenda Nacional (BRASIL, 1986).

Conforme explica Creapaldi (2013), ao fazer a entrada do material ou prestacdo do
servicgo, o credor apresenta a nota fiscal, fatura ou conta correspondente, devendo a unidade
administrativa solicitante atestar, no verso da mesma, o cumprimento da prestacao dos servigos
ou da entrega dos bens de acordo com o especificado no empenho, a fim de que se proceda ao
respectivo pagamento. Segundo o autor, "o estagio da liquidacao da despesa envolve, portanto,
todos os atos de verificagao e conferéncia, desde a entrada do material ou a prestagao do servigo,
até o reconhecimento da despesa” (CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 121).
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Ressalta-se que as despesas regularmente empenhadas, do exercicio atual ou anterior,
mas ndo pagas ou canceladas até 31 de dezembro do exercicio financeiro vigente s&o inscritas
em Restos a Pagar, que podem ser processados (despesas ja liquidadas) ou ndo processados
(despesas a liquidar ou em liquidagdo) (MCASP, 2016, p. 123).

2.1.4.3 Pagamento

De acordo com o MCASP, (2016, p. 101), "o pagamento consiste na entrega de
numerario ao credor por meio de cheque nominativo, ordens de pagamentos ou crédito em
conta, e sO pode ser efetuado apos a regular liquidacdo da despesa”. Segundo art. 64 da Lei
4.320/64, "a ordem de pagamento é o despacho exarado por autoridade competente,
determinando que a despesa seja paga" (BRASIL, 1964, n.p.).

Conforme destacam Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 121), "o pagamento ¢ feito mediante
a emissao de ordem bancaria que sera precedida de autorizagao do titular da unidade gestora,
ou seu preposto, em documento proprio da unidade™. De acordo com o Decreto n° 93.872/86,
art. 43, "a ordem de pagamento sera dada em documento proprio, assinado pelo ordenador da
despesa e pelo agente responsavel pelo setor financeiro” (BRASIL, 1986, n.p.).

Conforme Tesouro Nacional (2017), o pagamento no governo federal é realizado por
meio do SIAFI com a emissdo de Ordem Bancéria (OB), documento que varia de acordo com
0 tipo de pagamento a ser realizado, e se efetiva por meio de autorizacdo eletrénica do
Ordenador de Despesas e do Gestor Financeiro. Na UFJF, o pagamento é feito por meio de duas
formas: Ordem Bancéria de Crédito (OBC) e Ordem Bancéria de Pagamento (OBP). A
primeira, de acordo com o manual simplificado de Ordens Bancérias do Tesouro Nacional
(2017), objetiva enviar os recursos do pagamento diretamente para a conta bancéaria do
beneficiario (pessoa fisica ou juridica), o qual deve ter domicilio bancério valido e previamente
cadastrado no SIAFI. Ja a OBP, ainda segundo 0 manual, é utilizada para pagamento a pessoa
fisica que ndo possui conta corrente. Neste caso, 0 numero bancéario da OB é entregue ao
favorecido, para que ele possa sacar 0s recursos atraves da apresentacdo deste numero e do
documento de identificagcdo (TESOURO NACIONAL, 2017).
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2.2 AUNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

Nesta secdo sera apresentado um breve historico da UFJF, com foco na Pro-Reitoria de
Planejamento, Orcamento e Financas (PROPLAN) e no setor que figura como a unidade de
andlise da pesquisa_ a Coordenacdo de Execucgdo e Suporte Financeiro (COESF).

Um organograma da COESF/PROPLAN sera exposto, com o objetivo de mostrar ao
leitor as diversas Coordenacdes vinculadas a esta Pro-Reitoria, como a Coordenacdo de
Contratos (CCON), por onde as notas fiscais/faturas que possuem cobertura contratual precisam
passar antes de dar entrada na COESF. Além disso, seré evidenciada a missdo da PROPLAN,
bem como algumas de suas atribuigdes.

Quanto a COESF, buscou-se expor a estrutura do setor e explicar como se da as divises
das geréncias. Considerando que o presente trabalho tem como foco os trés estagios que
compdem 0 processo de execucdo da despesa orcamentaria, serdo relatadas algumas das
responsabilidades das Geréncias de Empenho, de Liquidacdo e de Pagamento.

Por fim, serdo apresentados os sistemas corporativos de apoio da UFJF: o Sistema
Integrado de Gestdo Académica (SIGA) e o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal (SIAFI). Antes de abordar este topico cabe destacar que ambos 0s sistemas
possuem inimeras funcdes, no entanto, interessa-nos focar no uso dos mesmos durante 0

processo de execucao da despesa.

2.2.1 Conhecendo a Instituicéo

Juiz de Fora é uma cidade localizada no estado de Minas Gerais, pertencente a regido
da Zona da Mata. Segundo o IBGE (2010), tem uma populacéo estimada em 563.769 pessoas,
figurando como a quarta cidade mais populosa do estado.

A Universidade Federal de Juiz de Fora é uma instituicdo publica de ensino, situada na
cidade de Juiz de Fora com um campus avan¢ado no municipio de Governador Valadares. A
Instituicdo, criada em dezembro de 1960, possui atualmente 93 op¢des de cursos de graduagéo,
36 de mestrado e 17 de doutorado, em diversas areas do conhecimento, e cerca de 20 mil alunos
(URJF, 2018a).

Uma das Pro-Reitorias que compde a organizacao da Universidade é a Pro-Reitoria de
Planejamento, Orgamento e Finangas, a qual, segundo UFJF (2018b), tem como misséao:

assessorar a Instituicdo nas areas de materiais, patrimonio, financeira e informacdes/dados
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institucionais; e realizar estudos de racionalizagcdo e melhoria de desempenho organizacional,
por meio de consultorias administrativas, elaborando e implementando projetos nestas areas.
Diferentes CoordenacOes estdo vinculadas a esta Pro-Reitoria, entre elas a COESF,

conforme explicitado na Figura 1.

Figura 1: Organograma COESF/PROPLAN.
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Fonte: Autoria prépria, 2018, com base no Organograma PROPLAN (UFJF, 2018b).

Por fim, cabe destacar que a PROPLAN, além de ser responsavel pela prestacdo de
contas da Universidade, é encarregada de "elaborar a proposta orcamentaria e o plano de gestdo
da instituicdo, identificar as necessidades de aquisi¢do de bens e de contratacdo de servicos, e
executar as acBes orcamentarias e financeiras, elaborando e gerindo os contratos e licitacGes
pertinentes" (UFJF, 2018c).
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2.2.2 A unidade de analise

Vimos anteriormente que toda despesa publica devera, obrigatoriamente, passar por trés
estagios: empenho, liquidacdo e pagamento. Na UFJF, tais procedimentos sdo realizados na
COESF, tendo uma geréncia responsavel por coordenar as atividades de cada um. Séo elas:
Geréncia de Planejamento, Execucdo e Orcamento (Geréncia de Empenho), Geréncia de
Liquidacdo e Geréncia de Execucdo Financeira (Pagamento).

Além dessas geréncias, ha um gerente de Contabilidade e um servidor responsavel pela
Conformidade de Registro de Gestdo. Este, segundo Manual SIAFI (2017), é responsével por
verificar se os registros dos atos e fatos da execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial
incluidos no SIAFI foram realizados em observancia as normas vigentes, e certificar a
existéncia de documentos habeis que comprovem as operacfes. A Secretaria, por sua vez, é
responsavel por atender o publico em geral, receber e controlar a entrada e saida de
correspondéncias, planejar, organizar e executar atividades especificas da Secretaria, entre
outras funcdes.

Para expor algumas das atribui¢6es das geréncias da COESF, utilizou-se o Formulario
de Pactuacéo das Metas da 12 fase do 9° ciclo do Programa de Avaliacdo de Desempenho dos
Técnico-Administrativos em Educacdo (PROADES), no qual os proprios servidores langaram
as principais atividades que desempenham na Unidade de Lotacdo. Conforme UFJF (2018d), o
PROADES € um instrumento de gestdo que ocorre anualmente, com o intuito de promover e
avaliar o desenvolvimento laboral dos TAEs (Técnicos Administrativos em Educacao) em sua
carreira e a melhoria continua da qualidade dos servicos por eles prestados, por meio de um
planejamento participativo realizado pelas diversas equipes de trabalho das Unidades de
Avaliacdo da UFJF.

A Geréncia de Empenho compete, entre outras funcBes: analise da dotacdo
orcamentaria; analise documental dos processos licitatorios; execucdo/suporte orcamentarios;
levantamento de informacdes para relatorios gerenciais; e a alimentacdo das informac6es para
os diversos sistemas eletrénicos: SIAFI, SIMEC, SICONV, SIGA e SCDP.

Cabe ao Gerente de Liquidagéo: lancar contratos e Termos Aditivos em planilhas de
controles interno; controlar e liquidar no SIGA as notas fiscais de prestacéo de servico tanto do
campus de Juiz de Fora quanto de Governador Valadares; conferir a documentacao listada nos
contratos; verificar a autenticidade das notas fiscais eletronicas (NF-€); e contatar outros setores

da Instituicdo e prestadoras de servigo para solucionar pendéncias.
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A Geréncia de Execucdo Financeira compete, entre outras funcdes: solicitacdo de
financeiro e controle das descentralizagdes; apropriacdo da folha de pessoal cedido; controle de
planilha e conciliacdo com o SIAFI referente ao ISS; e controle e pagamento de diarias.

Enfim, a Geréncia de Contabilidade é responsavel por: elaborar as Demonstragdes
Contébeis da UFJF; conferir mensalmente os saldos de almoxarifado e patrimdnio; analisar e
regularizar saldos contabeis; auxiliar a execu¢do da folha de pagamento da UFJF; e prestar

assessoria e/ou orientacdo contabil e fiscal aos usuarios internos.

2.2.3 Sistemas coorporativos de apoio: SIAFI e SIGA

O SIAFI foi implantado em 1987 pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN) para suprir
0 Governo Federal de um instrumento eficaz no controle e acompanhamento dos gastos
publicos. Trata-se de um sistema informatizado que integra os sistemas de programacéo
financeira, de execucdo orcamentaria e de controle interno do Poder Executivo, capaz de
fornecer informacdes gerenciais, confiaveis e precisas para todos os niveis da Administracéo.
Hoje o Governo Federal tem uma Conta Unica para gerir, de onde todas as saidas de dinheiro
ocorrem com o registro de sua aplicacio e do servidor pablico que a efetuou (MINISTERIO
DA FAZENDA, 2018).

Cada servidor possui um perfil no SIAFI de acordo com as tarefas que serdo
desenvolvidas pelo mesmo. Um servidor que realiza liquidacdo de notas fiscais no SIGA e
utiliza o SIAFI apenas para consulta ndo terd acesso aos mesmos recursos que o Gerente de
Contabilidade, por exemplo.

No SIGA sdo efetuados os langamentos das notas de empenho, a entrada e liquidacéo
de notas fiscais/faturas e os langcamentos das Ordens Bancarias. Por meio deste sistema sdo
impressos 0s Relatorios de Liquidacao, os quais tratam-se de uma pagina anexada ao processo
de pagamento apds a liquidacdo das notas fiscais/faturas no sistema. O Relatorio de Liquidagéo
contém informagdes basicas do fornecedor, como o CNPJ e dados bancarios, e do documento
fiscal _ nimero, data de emissdo e de ateste. Além disso, nele constam informacdes que serdo
utilizadas no momento da liquidacéo da nota fiscal no SIAFI e posteriormente, do pagamento.
Sdo elas: numero do empenho, fonte e natureza da despesa, valor da liquidacéo e se a empresa
€ ou ndo optante pelo Simples Nacional.

Todo servidor da UFJF possui acesso ao SIGA, no entanto, suas fungdes dentro da

Universidade é que determinardo quais séo as operagdes do sistema que ele estd autorizado a



35

realizar. Um servidor que realiza a liquidacao de notas fiscais de servico, por exemplo, ndo tem
acesso ao almoxarifado.

Para acessar os empenhos por meio do SIGA néo é necessario realizar o login. Um
fornecedor pode, portanto, verificar se determinada nota fiscal foi liquidada e paga, ou entédo
consultar o nimero e a data da Ordem Bancaria. De posse do CNPJ da empresa ou do nimero
do empenho é possivel realizar tais verificagdes. No entanto, cabe ressaltar que parte das

empresas prestadoras de servico da Instituicdo ndo tem conhecimento de tal ferramenta.

2.3 A EXECUCAO DA DESPESA ORCAMENTARIA NA UFJF

Na COESF/UFJF os documentos fiscais sdo divididos nas seguintes categorias:
materiais de consumo e permanentes, obras, terceirizadas e servi¢o. Conforme esta divisao, eles
sdo distribuidos aos servidores. Por exemplo, um servidor fica responsavel apenas pela
liguidacdo de notas fiscais de material, enquanto um grupo composto por trés servidores é
responsavel pelas notas de servico. Tendo em vista a delimitacdo desta pesquisa, um breve
resumo do tramite da nota fiscal de servico sera exposto neste topico, desde 0 momento em que
ela chega a COESF até o pagamento.

Além disso, os temas “Reten¢des previdenciarias das Pessoas Juridicas” e “Guia de
Recolhimento do FGTS e de Informagfes a Previdéncia Social — GFIP” serdo abordados,
considerando a relevancia para o entendimento de alguns dos dados oriundos da anélise
documental.

Serdo expostos também alguns aspectos sobre contratos administrativos, 0s quais
possuem caracteristicas proprias que os distinguem dos contratos privados. Por fim, os objetos

dos contratos alvos da analise foram categorizados e expostos.

2.3.1 Tramite da nota fiscal de servico

A nota fiscal de prestacdo de servigo que chega a COESF passa primeiramente pela
Secretaria, para que seja langcada em uma planilha onde constam todos os documentos fiscais
que deram entrada no setor e que ainda nao foram liquidados no SIGA. Esta planilha contém
as seguintes informacdes: data de entrada na COESF, nimero e valor do documento fiscal,
favorecido e responsavel. O responsavel refere-se a pessoa para quem a nota fiscal sera
entregue, a qual efetuara a liquidacdo da mesma. Quando uma nota é liquidada no SIGA, ela é

imediatamente excluida da planilha.
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Para cada contrato cujo pagamento se dard em mais de uma parcela existe uma planilha
de acompanhamento de execucdo, na qual o responsavel pela liquidacdo no SIGA ira lancar a
nota fiscal. As planilhas contém informacdes primordiais para o controle, como o saldo de
empenho, saldo do contrato e o valor a empenhar (total licitado - total empenhado). Além dos
controles destes saldos, as mesmas auxiliam na fiscalizacdo de aspectos significativos do
contrato, como por exemplo, a vigéncia, considerando que uma das informacgdes a serem
preenchidas € o periodo de prestacdo do servigo ao qual a nota fiscal se refere. Tal informacéo
é importante, visto que o setor ja recebeu notas fiscais referentes a um periodo ja liquidado ou
a um periodo posterior ao que deveria ser pago, “pulando” um més. Por exemplo, encaminha-
se ao setor um documento fiscal referente ao servigo prestado em junho, sendo que a ultima
nota paga refere-se a abril.

Essas planilhas sdo elaboradas de acordo com o tipo de contrato, levando-se em conta
as especificidades de cada um. Para exemplificar, podemos citar o contrato de fornecimento de
refeicBes para o Restaurante Universitario (RU) do campus de Juiz de Fora, o qual possui mais
de um item _ desjejum e almogco/jantar. Neste caso, a planilha terd que ser elaborada de forma
gue haja a separacao entre os itens para possibilitar o controle.

Quando uma nota fiscal corresponde a execucao de uma despesa referente a um contrato,
apos ser atestada pelo gestor do contrato a mesma devera passar pela Coordenacédo de Contratos
para que seja também atestada por um servidor responsavel, o qual ira certificar que aquele
documento fiscal esta de acordo com o contrato. No entanto, mesmo que essa verificacdo ja
tenha sido feita tanto pelo gestor do contrato quanto pela Coordenadoria de Contratos, €
importante destacar a necessidade de verificacdo da nota fiscal pela COESF, antes da liquidacéo
no SIGA. E preciso analisar se os valores faturados estdo em conformidade com o contrato ou
nota de empenho, se o periodo de cobranca esta correto, verificar a autenticidade no caso de
NF-e e conferir se esta devidamente atestada.

Conforme TCU (2010, p. 761), “¢ exigido para celebracao e execugdo do contrato que
0 contratado mantenha obrigatoriamente todas as condi¢Ges de habilitacdo e qualificagdo
estabelecidas na licitagdo”. Sendo assim, antes de realizar o procedimento de liquidacdo no
sistema interno, o servidor verifica a situacdo do fornecedor junto ao Sistema de Cadastramento
Unificado de Fornecedores (SICAF). Por meio desta consulta é possivel averiguar a
regularidade fiscal estadual/municipal e federal, a regularidade trabalhista federal _ Certiddo
Negativa de Débitos Trabalhistas, e a qualificacdo econdmico-financeira. Estando vencido um
ou mais niveis no SICAF, procede-se a notificacdo do fornecedor quanto a necessidade de

regularizacéo.
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Conferida a documentacédo e emitidas as certiddes, o servidor ird efetuar o lancamento
da nota fiscal no SIGA, liquidar a mesma no sistema e anexa-la ao processo de pagamento
juntamente com os documentos pertinentes e com o Relatorio de Liquidacdo. Feito isso,
encaminha-se 0 processo para a sala da Coordenacao para fins de autorizacdo do pagamento.
Autorizado, a nota fiscal sera liquidada no SIAFI e depois encaminhada ao responsavel por
efetuar o pagamento.

2.3.2 Retenc0es previdenciarias das Pessoas Juridicas

Para fins previdenciarios, todo 6rgao publico é equiparado a empresa. Tal afirmacéo
encontra-se amparada no art. 15 da Lei 8.212/91, a qual dispbe sobre a organizacdo da
Seguridade Social: "Considera-se empresa a firma individual ou sociedade que assume o risco
de atividade econdmica urbana ou rural, com fins lucrativos ou ndo, bem como os 6rgdos e
entidades da administragdo pablica direta, indireta e fundacional” (BRASIL, 1991, n.p.).

O art. 112 da Instrucdo Normativa RFB n° 971/2009 determina que a empresa
contratante de servigos prestados mediante cessdo de mao de obra ou empreitada, inclusive em
regime de trabalho temporério, devera reter 11% (onze por cento) do valor bruto da nota fiscal,
da fatura ou do recibo de prestacdo de servigos e recolher a Previdéncia Social a importancia
retida (RFB, 2009, n.p.).

Conforme art. 115 da mesma norma, considera-se cessdo de méo de obra a colocacgédo a
disposicdo da empresa contratante, em suas dependéncias ou nas de terceiros, de trabalhadores
que realizem servicos continuos, relacionados ou ndo com sua atividade fim, quaisquer que
sejam a natureza e a forma de contratacdo (RFB, 2009, n.p.). Segundo Instru¢cdo Normativa n°
02/2008 da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacédo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (2008, n.p.), servigos continuos “sdo aqueles cuja interrupg¢do possa
comprometer a continuidade das atividades da Administracdo e cuja necessidade de contratacdo
deva estender-se por mais de um exercicio financeiro e continuamente”. Cita-se limpeza e
vigilancia como exemplos de servico continuo.

A empreitada, por sua vez, tem como especificidade o resultado pretendido, ou seja, a
contratante é chamada para fazer algo especifico. Sua defini¢cdo encontra-se no art. 116 da IN
RFB 971/2009:

Empreitada é a execucdo, contratualmente estabelecida, de tarefa, de obra ou
de servigo, por pre¢o ajustado, com ou sem fornecimento de material ou uso
de equipamentos, que podem ou ndo ser utilizados, realizada nas dependéncias
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da empresa contratante, nas de terceiros ou nas da empresa contratada, tendo
como objeto um resultado pretendido (RFB, 2009, n.p.).

Ainda de acordo com a IN RFB 971/2009, art. 149, ndo se aplica o instituto da retencéo
a empreitada realizada nas dependéncias da contratada (RFB, 2009, n.p.), ou seja, se a
contratada realiza o servigo nas dependéncias dela, ndo havera retengéo previdenciéria.

Quanto aos servigos de manutencédo de instalagcdes, de maquinas ou de equipamentos,
conforme art. 118 da norma acima citada, estardo sujeitos a retencédo se contratados mediante
cessdo de méo de obra, quando indispensaveis ao seu funcionamento regular e permanente e
desde que mantida equipe a disposi¢do da contratante (RFB, 2009, n.p.).

O art. 129 da IN RFB 971/2009 estabelece que a importancia retida devera ser recolhida
pela empresa contratante até o dia 20 (vinte) do més seguinte ao da emissdo da nota fiscal/fatura
ou do recibo de prestacdo de servigos ou dia Util imediatamente anterior (RFB, 2009, n.p.).
Ressalta-se que quando ha retencdo e a nota fiscal chega & COESF com pendéncias de
documentacao, € preciso lanca-la no sistema antes da data limite, encaminha-la para que seja
feito o recolhimento, solicitar que o processo volte para o responsavel pela liquidacao no SIGA,
o qual ficara aguardando a solucdo das pendéncias, para so entdo libera-la em definitivo. Isso
torna confuso o tramite das notas fiscais no setor, prejudica a rastreabilidade do documento
fiscal, gera retrabalho e perda de tempo.

Hoje se faz a arrecadacao por meio da Guia da Previdéncia Social (GPS), no CNPJ da
contratada. A UFJF utiliza o codigo 2640, o qual, conforme a Subsecretaria de Arrecadacgéo e
Atendimento do Ministério da Fazenda (2017), refere-se a contribuicdo retida sobre nota
fiscal/fatura da prestadora de servico no CNPJ da contratada, sendo de uso exclusivo do érgdo
do poder publico — administracdo direta, autarquia e fundacdo federal, estadual, do Distrito
Federal ou municipal (contratante do servi¢o). Se uma empresa prestou servicos em junho, por
exemplo, mas s6 emitiu a nota fiscal no dia 01/07, a competéncia da GPS seréa julho, devendo
ser recolhida até o dia 20/08.

Por fim, cabe ressaltar ainda que segundo art. 191 da mesma norma (RFB, 2009, n.p.),
as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte optantes pelo Simples Nacional que prestarem
servigos mediante cess@o de mao de obra ou empreitada néo estdo sujeitas a retencdo de 11%
do valor bruto da nota fiscal, da fatura ou do recibo de prestacdo de servicos emitidos, salvo

excecoes.
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2.3.3 Guia de Recolhimento do FGTS e de Informaces a Previdéncia Social

Ao remunerar o trabalho de empregados, socios ou trabalhadores autonomos, as
empresas estao sujeitas ao pagamento de tributos que incidem sobre esta remuneragio, entre
eles o Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) e contribui¢des previdenciarias ao INSS
(REZENDE, 2010, p. 95).

Ainda segundo Rezende (2010, p. 95), o FGTS ¢ um fundo publico de poupanca
compulsoéria formado pela contribuigao de 8% sobre a folha salarial das empresas, que tem por
funcao formar um fundo de indenizacao para o trabalhador demitido sem justa causa”.
Conforme Ribeiro e Pinto (2014, p. 229), o montante relativo ao FGTS devera ser recolhido
por meio da Guia de Recolhimento do Fundo (GRF) até o dia 7 do més subsequente ao da folha
de pagamento.

De acordo com Rezende (2010, p. 103),

[..] as contribuigdes para o INSS incidem sobre salarios e outras
remuneragoes pagas pelo trabalho, e atingem tanto as empresas quanto seus
empregados. Na qualidade de contribuintes, as empresas estao obrigadas a
pagar contribui¢des ao INSS sobre folha de salarios e também sobre
remuneragdes pagas a terceiros, nao empregados, que prestaram servigos a
empresa, e na qualidade de responsaveis, estdo obrigadas a descontar dos
empregados e outros prestadores de servigos a contribuigao destes e recolher
a previdéncia social.

Segundo RFB (2018), desde a competéncia de janeiro de 1999, todas as pessoas fisicas
ou juridicas sujeitas ao recolhimento do FGTS, bem como as contribuicdes e/ou informacdes a
Previdéncia Social, estdo obrigadas a apresentar a Guia de Recolhimento do Fundo de Garantia
do Tempo de Servico e Informagdes a Previdéncia Social — GFIP. Ainda conforme pagina da
Receita Federal, “deverdo ser informados os dados da empresa e dos trabalhadores, os fatos
geradores de contribui¢cBes previdenciarias e valores devidos ao INSS, bem como as
remuneracOes dos trabalhadores e valor a ser recolhido ao FGTS” (RFB, 2018, n.p.).

Oliveira et al. (2015, p. 400) destacam que o objetivo da GFIP é a viabilizagdo do
recolhimento/individualizagdo de valores do FGTS, além de permitir a Previdéncia Social:
melhorar o controle da arrecadagao das contribuigdes previdenciarias; distinguir o sonegador
do inadimplente; tornar mais agil o acesso e aumentar a confiabilidade das informagdes
referentes a vida laboral do segurado; e desobrigar o segurado, gradativamente, do 6nus de
comprovar o tempo de contribui¢do, a remuneracao e a exposi¢do a agentes nocivos, no

momento em que requerer seus beneficios.
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Conforme orientacBes contidas na pégina da Receita Federal, a GFIP deverd ser
entregue/recolhida até o dia 7 do més seguinte aquele em que a remuneragéo foi paga, sendo
obrigatdria a entrega da GFIP ainda que ndo haja recolhimento para o FGTS, caso em que a
mesma sera declaratoria, contendo todas as informaces cadastrais e financeiras de interesse da
Previdéncia Social (RFB, 2018, n.p.).

Segundo Manual de Fiscalizagdo de Contratos da AGU (2013, p. 19), o fiscal devera
verificar se a empresa realizou o recolhimento do FGTS e da contribuicdo do INSS do més

anterior ao da prestacdo dos servicos, por meio dos seguintes documentos:

1.cépia do protocolo de envio de arquivos emitido pela conectividade social
(GFIP), com o codigo NRA coincidente ao cédigo constante no Arquivo
SEFIP;

2.cOpia da Guia de Recolhimento do FGTS (GRF) e da Guia de Previdéncia
Social (GPS), com autenticacdo mecénica ou acompanhada do comprovante
de recolhimento bancério ou do comprovante emitido pela internet. Nao seré
considerado valido o agendamento de pagamento;

3.copia da relacdo dos trabalhadores constantes do arquivo SEFIP (Relacdo
de funcionarios);

4.conferir os nomes constantes na SEFIP com os nomes dos funcionarios que
prestaram servicos para a AGU no més a que se refere.

Observa-se que a solicitacdo e conferéncia da GFIP é funcédo do fiscal do contrato, cuja

definicdo sera abordada posteriormente.

2.3.4 Contratos Administrativos

Os contratos firmados entre a Administracdo Publica e particulares sdo diferentes dos
firmados no ambito do direito privado. Conforme TCU (2010), isso ocorre porque nos contratos
em que a Administracdo é parte deve existir a constante busca pela plena realizacdo do interesse
publico, fazendo com que as partes do contrato administrativo ndo sejam colocadas em situacao
de igualdade.

Para abordarmos este tdpico, primeiramente serdo destacados alguns aspectos gerais
acerca do assunto, como definicdo de contrato, conforme Lei de Licitagdes _ Lei 8.666/1993,
dispositivos que regulam um contrato administrativo e disposi¢des sobre vigéncia e prestacao
de garantia, visto que na UFJF tanto a questdo do periodo de prestacdo do servigo quanto a de
exigéncia de garantia contratual s&o motivos de atrasos no pagamento e devolugdes de notas
fiscais. Serdo expostas também a diferenca entre o gestor e o fiscal de um contrato, algumas de

suas atribuicdes e a base legal que determina a necessidade de fiscalizacéo.
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2.3.4.1 Considerac0es iniciais

A Lei de Licitagdes, em seu paragrafo unico do art. 2°, define contrato como “todo e
qualquer ajuste entre 6rgdos ou entidades da Administracéo Publica e particulares, em que haja
um acordo de vontades para a formacdo de vinculo e a estipulagdo de obrigacfes reciprocas,
seja qual for a denominagéo utilizada” (BRASIL, 1993, n.p.). Para Oliveira (2018, p. 250),
contratos administrativos sdo os ajustes celebrados entre a Administracdo Publica e o particular
para execucdo de atividades de interesse publico, sendo natural a presenca de clausulas
exorbitantes que conferem superioridade a Administracdo em detrimento do particular. O TCU
(2010) explica que a Administracdo assume posicdo de supremacia e pode, por exemplo,
modificar ou rescindir unilateralmente o contrato e impor sanc¢des ao particular, prevalecendo
no contrato administrativo o interesse da coletividade.

Ainda de acordo com TCU (2010, p. 645), “regulam-se os contratos pelas respectivas
clausulas, pelas normas da Lei de Licitacdes e pelos preceitos de direito publico. Na falta desses
dispositivos, regem-se pelos principios da teoria geral dos contratos e pelas disposicdes de
direito privado”.

Quanto a duracdo dos contratos da Administracdo Publica, segundo art. 57 da Lei
8.666/1993, ficara adstrita a vigéncia dos respectivos créditos orcamentarios, com excecdes
(BRASIL, 1993, n.p.). Uma dessas excecOes refere-se a prestacdo de servigos a serem
executados de forma continua. Conforme destaca TCU (2010, p. 772), a duracdo dos contratos
de natureza continua ndo precisa coincidir com o ano civil, podendo ser estabelecido para
determinado periodo e prorrogado por iguais e sucessivos periodos até o limite de sessenta
meses. De acordo com AGU (2013, p. 8), o instrumento de alteracdo que ocorre em funcéo de
acréscimos ou supressdes de prazo de execucao ou quantidades do objeto contratual denomina-
se Termo Aditivo.

De acordo com TCU (2010, p. 738) “¢ facultado a Administragdo exigir prestacao de
garantia nas contratagcdes de bens, obras e servicos, de modo a assegurar plena execucdo do
contrato e a evitar prejuizos ao patrimonio publico”. Esta possibilidade est4 expressa no art. 56
da Lei 8.666/1993, o qual determina que “a critério da autoridade competente, em cada caso, e
desde que prevista no instrumento convocatério, podera ser exigida prestacdo de garantia nas
contratacdes de obras, servi¢cos e compras” (BRASIL, 1993, n.p.). Ainda de acordo com Brasil
(1993, n.p.), o contratado podera optar por uma das seguintes modalidades de garantia: caucéo

em dinheiro ou em titulos da divida publica; seguro-garantia; e fianca bancéria.
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Conforme § 1° do art. 54 da Lei n° 8.666/1993, os contratos devem estabelecer com
clareza e preciséo as condi¢Oes para sua execugdo, em conformidade com os termos da licitagéo
e da proposta a que se vinculam (BRASIL, 1993, n.p.). Surge, neste contexto, a figura do fiscal

de contrato.

2.3.4.2 Fiscalizagdo dos Contratos Administrativos

Segundo TCU (2010, p. 780), “toda execucdo do contrato deve ser fiscalizada e
acompanhada por representante da Administragéo, de preferéncia do setor que solicitou o bem,
a obra ou o servico”. A obrigatoriedade de fiscalizagdo esta expressa no art. 67 da Leli
8.666/1993, o qual determina que “a execucdo do contrato devera ser acompanhada e
fiscalizada por um representante da Administragdo especialmente designado [...]” (BRASIL,
1993, n.p.).

Segundo o Manual de Fiscalizacéo de Contratos da AGU (2013), cabe ao fiscal conferir
a documentacdo entregue pela contratada e os dados da nota fiscal/fatura, a fim de averiguar se
ha alguma divergéncia com relacédo ao servico prestado, erro ou rasura. Além disso, 0 mesmo

deverd verificar se:

a) as condicOes de pagamento do contrato foram obedecidas;

b) o valor cobrado corresponde exatamente aquilo que foi fornecido;

c) existem elementos que justifiguem o desconto do valor da Nota
Fiscal/Fatura;

d) foi observado o que dispde o contrato nos casos de instalacdo ou teste de
funcionamento;

e) a Nota Fiscal tem validade e estd completamente preenchida (AGU, 2013,
p. 20).

Este mesmo manual determina que caso alguma pendéncia seja detectada, o fiscal
devera adotar as medidas necessarias para a solucdo da mesma, antes de atestar a nota fiscal e
encaminhéa-la para pagamento (AGU, 2013, p. 20). Tal determinacdo também se encontra na
Lei de LicitacOes, a qual em seu 81° do art. 67 estabelece que "o representante da Administracéo
anotard em registro proprio todas as ocorréncias relacionadas com a execuc¢do do contrato,
determinando o que for necessario a regularizacdo das faltas ou defeitos observados" (BRASIL,
1993, n.p.).

A UFJF aprovou, por meio da Resolugdo n° 08/2016, alguns procedimentos a serem
adotados no acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos. Antes de discorrer sobre alguns

pontos desta norma, no entanto, vale ressaltar a diferenca entre gestor e fiscal do contrato.
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Conforme Costa (2013, p. 61), fiscal de contrato é a pessoa “formalmente designada para
acompanhar a execugdo do contrato, anotando em registro proprio todas as ocorréncias
relacionadas com a execu¢do do contrato e determinando o que for necessario para regular as
faltas ou defeitos observados”. Ja o gestor, ainda segundo o autor, “tem as atribuicGes de tratar
com o contratado, exigir o cumprimento do pactuado, sugerir eventuais modificacOes
contratuais, comunicar a falta de materiais, recusar o servico (nesse caso, geralmente subsidiado
pelas anotacgdes do fiscal)” (COSTA, p. 61 e 62).

Segundo UFJF (2016), o gestor do contrato pode atuar sozinho ou com o auxilio de
fiscal(ais), dependendo da complexidade e/ou natureza técnica do contrato sob sua gestéo.
Dentre as atribuices do gestor do contrato, de acordo com o art. 5° da Resolugao n° 08/2016
(UFJF, 2016), destacam-se:

V — Averiguar se a garantia contratual foi feita com as devidas coberturas
(inclusive aquelas relativas as obrigacdes previdenciérias e trabalhistas ndo
honradas pela Contratada) e se consta sua comprovacdo no processo da
contratacao, nos casos em que esta for exigida. Sempre verificar a veracidade
da garantia prestada, entrando em contato com a instituicdo financeira ou
qualquer outra diligéncia necessaria para tal fim;

[..]

X - Manter registro de todas as ocorréncias relacionadas com a execugéo do
objeto contratado, inclusive o controle do saldo e da vigéncia contratual;

XI - Atestar e encaminhar para pagamento as faturas ou notas fiscais
previamente conferidas e atestadas pelo(s) Fiscal(ais) do Contrato (UFJF,
2016, n.p.)

O art. 8° da mesma Resolucédo lista as atribuicdes do fiscal do contrato quando ha

fornecimento de méao de obra, ressaltando-se:

X - Exigir da empresa comprovantes de pagamento das guias de quitacdo do
FGTS e do INSS;

X1 - Exigir da empresa copia do Protocolo de envio de arquivos, emitido pela
Conectividade Social (GFIP);

[..]

X1l - Exigir da empresa cdpia da relacdo dos trabalhadores constantes do
arquivo SEFIP (RE);

XIV- Apo6s a criteriosa conferéncia da documentacdo apresentada pela
contratada, obedecidas todas as condi¢des de pagamento previstas no ajuste,
e desde que o valor cobrado corresponda exatamente aquilo que foi executado,
o(s) Fiscal(ais) devera(ao) atestar a Nota Fiscal/Fatura e encaminha-la para o
Gestor do Contrato, juntamente com a documentagéo pertinente, a fim de que
0 mesmo ratifique o atesto da fiscalizacdo e encaminhe a nota para liquidacéo
e pagamento (UFJF, 2016, n.p.).
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O motivo do destaque das atribui¢cbes acima mencionadas deve-se ao fato de que na
UFRJF a auséncia de garantia contratual, de GFIP, comprovantes de pagamento do FGTS e do
INSS e a questdo da vigéncia atuam como entraves no momento da liquidacéo dos documentos

fiscais no SIGA, conforme sera evidenciado no capitulo que trata da analise dos dados.

2.3.4.3 Contratos de Prestacdo de Servigo

O Manual de Licitagdes e Contratos do Tribunal de Contas da Unido, com referéncia
aos principais contratos celebrados pela Administracdo Publica amparados pela Lei de

LicitacOes, cita aqueles cujo objeto refere-se a:

o contratos de compra — aquisi¢cdo remunerada de bens para fornecimento
de uma sO6 vez ou parceladamente. Exemplo: aquisicdo de material de
expediente, de suprimentos de informéatica, de microcomputadores, de
moveis;

. contratos de obras — construcgdo, reforma, fabricagéo, recuperagéo ou
ampliacdo. Exemplo: construcédo de hidrelétricas, pontes, estradas, reforma ou
ampliacdo de edificios;

o contratos de servicos — demoligéo, conserto, instalagdo, montagem,
operacdo, conservacgdo, reparacdo, adaptagdo, manutencdo, transporte,
locacdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais.
(TCU, 2010, p. 646).

N&o entraremos em detalhes acerca dos contratos de obras e de compra, pois aqui nos
interessa focar no contrato de servico, alvo da analise documental.

De acordo com o art. 6° da Lei 8.666/1993, considera-se servico toda atividade destinada
a obter determinada utilidade de interesse para a Administragdo. Este mesmo artigo da Lei de
LicitacGes exibe um rol exemplificativo que inclui demoligéo, conserto, instalagdo, montagem,
operacdo, conservacdo, reparacdo, adaptacdo, manutencdo, transporte, locacdo de bens,
publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais (BRASIL, 1993, n.p.).

Para facilitar a visualizagdo dos contratos de prestacdo de servico da UFJF que serdo
alvos da analise documental, os mesmos foram categorizados segundo objeto e exibidos em um
grafico que mostra a porcentagem que cada um representa do total analisado, conforme

observamos na Figura 2.
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Figura 2: Grafico objeto dos contratos analisados.

® Locacdo/ sublocacdo de imdvel e/ou bens
moveis

B Manutencdo preventiva e corretiva em
equipamentos

M Interligacdo de redes

m Fornecimento de refeicdes para o
Restaurante Universitario

M Locacdo de maquinas

% Manutengdo de espacos esportivos (campo
de futebol, piscina)

m Manutencdo da rede telefonica

M Extensdo de garantia e suporte técnico de
hardware e software

® Monitoramento

B Recolhimento e tratamento de residuos de
servicos de salude

Fonte: Autoria propria, 2018.

Segundo Oliveira (2018, p. 33), "o objeto da licitacdo é o conteudo do futuro contrato
que sera celebrado pela Administracdo Publica". De acordo com o grafico, notamos que 0s
contratos que tém como objeto a locagdo/sublocacdo de imdvel e/ou bens moveis séo os que
aparecem com mais frequéncia. 1sso se deve ao fato de que a UFJF possui um campus avancado
no municipio de Governador Valadares, conforme ja exposto. Como a UFJF-GV ainda nao
possui um campus proprio, torna-se necessaria a locacdo de imdveis de terceiros para abrigar
as instalagdes da Instituig&o.

O segundo objeto mais contratado, correspondendo a 23% do total, também merece
destaque. Este refere-se aos contratos de prestacdo de servi¢cos de manutengdo preventiva e
corretiva em equipamentos, como, por exemplo, elevadores e impressoras. Observa-se que 0s
contratos de locagdo e de manutencdo em equipamentos correspondem, juntos, a 50% do total
de contratos analisados.

2.4 O SISTEMA LEAN DE PRODUCAO

O termo "producdo Lean" (ou manufatura enxuta) refere-se a um paradigma de
manufatura baseado na meta fundamental do STP — continuamente minimizar desperdicio,
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tendo sido o termo usado em 1990 por James Womack e Daniel Ross em seu livro "A méaquina
que mudou o mundo" (TAPPING; SHUKER, 2010).

Nesta secdo, buscou-se discorrer sobre a origem do Lean, explicar a filosofia por meio
do Sistema Toyota de Producdo (STP) e abordar os aspectos importantes do sistema.
Inicialmente, serdo apresentados o contexto histérico do surgimento do STP bem como a base
e os pilares responsaveis pela sustentacdo do sistema, segundo Taiichi Ohno, considerando a
relevancia de sua obra para o assunto em questdo. Ressalta-se que o ponto de vista de outros
autores também sera considerado.

Este topico trata também dos desperdicios nos sistemas produtivos, também conhecidos
como perdas ou muda, com destaque para as sete perdas propostas por Ohno (1997). Além
disso, serdo expostas trés ferramentas/métodos Lean, as quais ddo suporte a aplicacdo pratica.
Um topico serd dedicado ao estudo do mapeamento do fluxo de valor, considerando a relevancia
desta ferramenta de gestéo visual.

Por fim, buscou-se expor alguns aspectos sobre o Lean Office — praticas do pensamento
enxuto aplicadas ao ambiente administrativo, com destaque para o livro "Lean Office -
Gerenciamento do fluxo de valor para areas administrativas” de Tapping e Shuker (2010). Nesta
obra, os autores ensinam como aplicar as ferramentas necessarias para iniciar a implementacao
do Lean Office, por meio de explicacBes dos conceitos Lean aplicados ao ambiente de escritério.

A partir desses conceitos basicos, espera-se que o leitor, ao final do topico, consiga
compreender os principios sob 0s quais o0 sistema estd embasado e como as ferramentas
individuais se encaixam no quadro geral, além de conseguir visualizar de que forma o Sistema

Lean de Producéo pode ser aplicado a outros ambientes, além do fabril.

2.4.1 Origem e definicdo do Lean

De acordo com Filho e Fernandes (2004), a Manufatura Enxuta, também conhecida
como Sistema Toyota de Producdo, teve inicio na década de 1950, no Jap&o. Segundo Dennis
(2008), o Japao estava lutando com a depressao economica, 0S americanos ocupantes haviam
decidido atacar a inflagao, restringindo o crédito, as vendas de veiculos despencavam e 0s
empréstimos bancarios se exauriam.

No final da década de 1950, Ohno, ap0s desenvolver e aperfei¢oar sua técnica de troca
rapida de moldes, reduzindo o tempo necessario para a troca de um dia para trés minutos, fez
uma descoberta inesperada: o custo por pega prensada era menor na producdo de pequenos lotes
do que no processamento de lotes imensos (WOMACK; JONES; ROSS, 1992).
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Havia duas razdes para tal fendmeno. Produzir lotes pequenos eliminava 0s
custos financeiros dos imensos estogues de pecas acabadas que os sistemas de
producdo em massa exigiam. E ainda mais importante, produzir apenas poucas
pecas antes de monta-las num carro fazia com que os erros de prensagem
aparecessem quase que instantaneamente (WOMACK; JONES; ROSS, 1992,
p. 43 e 44).

Conforme Dennis (2008, p. 28), “o Sistema Toyota de Produgao, ou sistema lean de
produgao, era a solugao para os problemas da Toyota. Nos trinta anos seguintes, Taiichi Ohno
resolveu esses problemas um por um, e conseguiu que a Toyota aceitasse seu sistema”.

De acordo com Ohno (1997, p. 25), a base do STP é a absoluta eliminacdo do
desperdicio, sendo o just-in-time (JIT) e a autonomacdo _ ou automagao com um toque humano
_ 0s dois pilares necessarios a sustentagdo do sistema. "Just-in-time significa que, em um
processo de fluxo, as partes corretas necessarias a montagem alcangam a linha de montagem
no momento em que SA0 necessarios e somente na quantidade necessaria” (OHNO, 1997, p.
26).

Shingo (1996), por sua vez, afirma que o termo just-in-time sugere muito mais que se
concentrar apenas no tempo de entrega. O autor destaca que “na verdade, o Sistema Toyota de
Producédo também realiza a producdo com estoque zero, ou sem estoque, ou seja, cada processo
deve ser abastecido com o0s itens necessarios, na quantidade necessaria, no momento
necessario” (SHINGO, 1996, p. 103).

Dennis (2008) destaca que fabricantes convencionais de produtos em massa
“empurram” o produto pelo sistema independente da demanda real, ou seja, produzem mesmo
guando ndo ha demanda. Com base na demanda projetada, um cronograma mestre é elaborado
e pedidos diarios sdo passados para cada departamento para que produzam as peg¢as que a
montagem final precisara. Como os tempos de troca siao longos, lotes grandes sao comuns
(DENNIS, 2008, p. 83).

Tapping e Shuker (2010) também abordam os sistemas puxado e empurrado e afirmam
que as pessoas com as informagdes mais importantes séo os colegas de trabalho no processo a
seguir no fluxo apos vocé, visto que sdo elas que poderdo dizer o que precisam, quando

precisam, na exata quantidade necessaria.

O estado ideal é caracterizado pela habilidade de reabastecer uma Unica
unidade de trabalho quando o cliente puxou (ou seja, ela foi puxada pelo
processo a seguir no fluxo). Este estado ideal também é denominado “sistema
puxado”. E o oposto ao “sistema empurrado”, comum em muitos locais de
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trabalho, nos quais o trabalho se empilha em lotes e é empurrado de processo
a processo (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 55).

Antunes (2008, p. 255) afirma que “O JIT ¢ inviavel sem o apoio do conceito de
autonomagao/zero defeitos, porque neste caso os materiais poderiam chegar na quantidade
certa, no local certo e no tempo certo, porém na qualidade errada”. Ainda segundo o autor, "a
ideia bésica de autonomacdo consiste na transferéncia progressiva e continua do trabalho
manual e cerebral para a maquina”.

O conceito de autonomacao (ou automacgéo com um toque humano) originou-se de uma
maquina de tecer autoativada que parava instantaneamente se qualquer um dos fios verticais ou
laterais de rompessem. 1sso ocorria porque foi inserido na maquina um dispositivo capaz de
distinguir entre condi¢bes normais e anormais; produtos defeituosos ndo eram produzidos
(OHNO, 1997).

Shingo (1996, p. 93) chama a detec¢do de problemas (autonomacéo) de pré-automacao.
O autor afirma que para ser totalmente automatizada uma maquina deve ser capaz de detectar
e corrigir seus préprios problemas operacionais. No entanto, isso é caro e tecnicamente dificil.
Segundo ele, 90% dos resultados da automacdo total podem ser atingidos a um custo
relativamente baixo se as maquinas forem projetadas para simplesmente detectar problemas,
deixando a correcdo dessas anormalidades aos trabalhadores.

Conforme Dennis (2008, p. 109), a automag¢do com uma mente humana significa criar
processos livres de defeitos por constantemente fortalecer: a capacidade do processo; a
contencao — os defeitos sao rapidamente identificados e contidos em uma zona; e o feedback,
para que rapidas contramedidas possam ser tomadas. Para Ohno (1997, p. 129), “a autonomacao
impede a fabricacédo de produtos defeituosos, elimina a superproducéo, e para automaticamente
no caso de anormalidades na linha, permitindo que a situacdo seja investigada”.

A Figura 3 apresenta o que Dennis (2008) considera a imagem basica da producéo Lean.
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Figura 3: Imagem basica da producéo Lean.

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curto através da eliminagdo constante de muda

Just-in-time Jidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estdo continuamente a
procura de um
jeito melhor

Padronizacao

Estabilidade

Fonte: Dennis (2008, p. 37).

A partir dessa imagem, percebemos que Dennis (2008) considera a estabilidade e a
padroniza¢do como a base do sistema Lean. Para o autor, o foco no cliente como a meta do
sistema, que seria entregar a mais alta qualidade para o cliente ao mais baixo custo, no lead
time mais curto. Just-in-time e Jidoka _ automagdo com uma mente humana _ séo os pilares
necessarios a sustentacdo do sistema, conforme ja havia sido dito por Ohno (1997). Enfim,
Dennis (20018, p. 37) afirma que "o coragao do sistema é o envolvimento: membros de equipe

flexiveis e motivados, constantemente a procura de uma forma melhor de fazer as coisas".

2.4.2 ldentificacdo das perdas

De acordo com Shingo (1996, p. 110), “a perda ¢ qualquer atividade que ndo contribui
para as operacdes, tais como espera, acumulacdo de pecas semiprocessadas, recarregamentos,
passagem de materiais de mdo em mao etc.”. Dennis (2008, p. 38), utilizando-se o termo
"muda” para referir-se ao desperdicio, afirma que "muda é o oposto de valor, que ¢,
simplesmente, o que um cliente esta disposto a pagar”. Ja Tapping e Shuker (2010) definem
desperdicio como qualquer coisa que adicione custo ou tempo sem acrescentar valor.

Ohno (1997) afirma que antes de aplicar o STP € preciso identificar completamente os
desperdicios. O autor elencou sete tipos de perdas: superproducdo; espera; transporte;

processamento em si; estoque; movimento; e produzir produtos defeituosos. Uma breve



50

explicacdo desses desperdicios serd exposta posteriormente, ao abordar o tema "Lean Office",
visto que se optou por focar nos conceitos dos mesmos adaptados ao ambiente de escritorio.
Conforme Shingo (1996, p. 114),

[...] a capacidade de eliminar a perda da producdo é desenvolvida a partir do
momento em que se deixa de acreditar que “ndo ha outra maneira” de executar
uma dada tarefa. E inttil dizer: “Isso tem de ser feito desse jeito”, ou “Isso é
inevitavel”. Na Toyota, descobrimos que sempre existe uma outra maneira.

Ainda segundo Shingo (1996, p. 111), “o processo consiste em quatro componentes:
processamento, inspecdo, transporte e espera. Desses, apenas 0 processamento agrega valor; 0s
outros podem ser vistos como perda”.

Processamento ou fabricacao, segundo Antunes (2008, p. 83), "significa as
transformagoes do objeto de trabalho (materiais, servigos e ideias) no tempo e no espago, por
exemplo, usinagem, pintura, mudangas de qualidade do produto, montagens".

Quanto ao transporte, ainda segundo Antunes (2008, p. 83), "implica basicamente a
mudanga de posicao ou de localizagio do objeto de trabalho”. O mesmo afirma que
possivelmente, uma nomenclatura mais adequada para transporte seja movimentagao interna
(M1).

A espera, por sua vez, "significa basicamente os periodos de tempo onde nao esta
ocorrendo qualquer tipo de processamento, transporte ou inspe¢ao sobre o objeto de trabalho™
(ANTUNES, 2008, p. 83). Dennis (2008, p. 41) destaca que ela "aumenta o lead time — ou seja,
0 tempo entre 0 momento em que o cliente fez o pedido e 0 momento em que ele o recebe —
uma medida crucial dentro do sistema lean". Para melhor entendimento, o Quadro 1 apresenta

as definicGes de lead time, tempo de ciclo e tempo de espera, segundo Tapping e Shuker (2010).

Quadro 1: Tempo de ciclo, tempo de espera e lead time.

_ E o tempo que passa do inicio de um processo ou atividade individual até o
Tempo de ciclo | seu término.

E a soma dos tempos de ciclo para todos os processos individuais em um fluxo

Tempo de ciclo
P de valor.

total

E o tempo que uma unidade de trabalho esperara para que um processo adiante
Tempo de espera | esteja preparado para trabalhar com ela.

E o total dos tempos de ciclo de todos os processos individuais dentro do fluxo
Lead time total de valor do Lean Office mais os tempos de espera existentes entre cada
processo.

Fonte: Autoria prépria, 2018, com base em Tapping; Shuker (2010, p. 84).
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Outro tipo de muda abordado por Dennis (2008, p. 42) é o conhecimento sem ligacéo.
Segundo o autor, esse tipo de muda existe quando ha falta de comunicac¢ao dentro de uma
empresa ou entre a empresa e seus clientes e fornecedores, que inibe o fluxo de conhecimento,
ideias e criatividade, criando frustracao e oportunidades perdidas.

Por fim, inspecdo, que segundo Antunes (2008, p. 83), "significa basicamente a
comparag¢ao do objeto de trabalho (por exemplo: no que tange a dimensoes, composigao
quimica) contra determinado padrao previamente definido".

No que diz respeito a inspe¢Oes, atualmente na UFJF sdo realizadas verificagdes
sucessivas e inspecdo 100%. Segundo Dennis (2008, p. 113), "na verificacdo sucessiva, 0
processo fluxo abaixo verifica defeitos e fornece feedback imediato. [...]Jverificacoes sucessivas
podem ser muito eficazes quando cobrem 100% dos itens”. Ao ter em maos uma nota
fiscal/fatura referente a um contrato, o servidor lotado na COESF responsavel pela liquidagéo
no SIGA realiza verificagdes, tais como valor e periodo de prestacdo do servico, as quais ja
foram feitas pelo servidor lotado na CCON responsavel por atestar que aquele documento fiscal
estd de acordo com o contrato. Isto acontece com todos 0s documentos fiscais que possuem
cobertura contratual, por isso dizemos que a inspecéao é 100%. Dentro do préprio setor (COESF)
também sdo realizadas este tipo de verificacdo sucessiva. O responsavel pela conformidade, por
exemplo, examina o documento fiscal e verifica se 0 mesmo esta atestado, se contém as
informac@es necessarias etc., verificacdo esta ja feita por quem lancou a nota fiscal no sistema

interno.

2.4.3 A cultura Lean: apresentando algumas ferramentas do pensamento enxuto

O presente topico exibe os aspectos conceituais de trés ferramentas do Sistema de
Producéo Enxuta. De acordo com Tapping e Shuker (2010, p. 8), "o Lean utiliza as ferramentas
apropriadas necessarias para fazer com que o trabalho flua adiante tdo tranquilamente quanto
possivel". Para Landmann et al. (2009), é possivel utilizar diversas ferramentas para reduzir 0s
desperdicios no ambiente administrativo dos escritorios. O autor destaca que "ndo existe uma
receita para definir a ferramenta adequada para aplicar o Lean Office, pois cada empresa pode
seguir um caminho diferenciado para atingir o seu estado futuro esperado” (LANDMANN,
2009, p. 4).

De inicio, sera abordada a andlise dos cinco porqués. De acordo com Ohno (1997),

repetir por qué cinco vezes pode ajudar a descobrir a raiz do problema e corrigi-lo. Buscou-se
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apresentar como essa ferramenta pode ser Util na solucdo de problemas, bem como expor um
exemplo pratico da aplicagdo desta.

Além disso, buscou-se discutir a solucdo de problemas por meio do relatério A3 e
explicar o Poka-yoke — método utilizado para realizar inspecGes e prevenir defeitos. Para
facilitar o entendimento, serd evidenciado um exemplo de aplicacdo deste método em um

fornecedor da Toyota.
2.4.3.1 Analise dos cinco porqués

Para Dennis (2008), um problema é um desvio de um padrio, ou seja, é a lacuna entre
0 que deveria estar acontecendo e 0 que de fato esta acontecendo. Com o objetivo de solucionar
problemas simples, o autor exibe um processo baseado na imagem de um funil, aprendido na

Toyota, conforme Figura 4.

Figura 4: Funil de solugdes de problemas.

Pane
Entenda

a situagao

 real vs. padrao
o real vs. ideal Vé e veja

Ponto de

causa (Hora

e local em que
eventos causam
anormalidades)

Andlise dos
5 porqués

Causa central

Contramedidas

Fonte: Dennis (2008, p. 165).

A partir da analise da imagem acima, podemos inferir que € possivel utilizar a repeti¢cao
dos cinco porqués para se chegar a causa central de um problema e posteriormente adotar as

contramedidas.
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Para Shingo (1996, p. 117), “se ndo conduzirmos a investigacdo aplicada e
sistematicamente e se ndo continuarmos perguntando “Por qué?”, poderemos nos acomodar
com uma medida intermedidria que nao elimina a raiz do problema”. Segundo o autor, ao
perguntarmos “Por qué?” cinco vezes, o “como” devemos solucionar o problema serd
esclarecido.

O exemplo a seguir, proposto por Ohno (1997), apesar de referir-se ao ambiente fabril,

mostra como esta ferramenta pode ser eficaz ao enfrentar um problema.

Suponha por exemplo que uma méaquina parou de funcionar.

1. Por gque a maquina parou?

Porgue houve uma sobrecarga e o fusivel queimou.

2. Por que houve uma sobrecarga?

Porque o mancal ndo estava suficientemente lubrificado.

3. Por gue ndo estava suficientemente lubrificado?

Porque a bomba de lubrificagdo nédo estava bombeando suficientemente.
4, Por gue ndo estava bombeando suficientemente?

Porque o eixo da bomba estava gasto e vibrando.

5. Por que 0 eixo estava gasto?

Porgue ndo havia uma tela acoplada e entrava limalha (OHNO, 1997, p. 37).

Ohno (1997) afirma que se esse procedimento ndo tivesse sido realizado, possivelmente
teriam apenas substituido o fusivel ou o eixo da bomba e o problema reaparecia poucos meses

depois.

2.4.3.2 Pensamento A3

Dennis (2008) afirma que os A3 foram originalmente usados na década de 60 na Toyota
e tornaram-se, talvez, as ferramentas de comunicagdo mais eficazes da companhia. Segundo o
autor, "um bom A3 reflete um 6timo entendimento da situagao e o dominio das ferramentas e
do pensamento basico do sistema lean” (DENNIS, 2008, p. 147 e 148).

Likker e Convis (2013) destacam que a solucdo de problemas pelo relatério A3 (nome
devido ao formato de papel A3 utilizado no sistema métrico) d& visibilidade ao processo de
pensamento. Mas o que é possivel colocar em um lado de uma folha de papel? Likker e Meier
(2007, p. 344) respondem esta pergunta da seguinte forma: "bem, se vocé vir os relatorios A3
por administradores experientes da Toyota, a resposta ¢ uma consideravel quantidade de
informagdes”. Os autores destacam que muitas pessoas de fora da Toyota nao percebem que a

busca agressiva da eliminagao de perdas se estende a todas as atividades dentro da organizagao,
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incluindo a apresentacao de informagdes, as quais devem ser claras, concisas e faceis de
entender (LIKKER, MEIER, 2007).

Segundo Likker e Convis (2013, p. 87), "o objetivo de preencher o relatério A3, é claro,
nao é preenché-lo perfeitamente, mas utiliza-lo como ferramenta para aprender e pensar com
mais clareza o processo de solugao de problemas”.

A Figura 5 corresponde a um modelo de relatorio A3, para maior compreensao.

Figura 5: Relatorio A3.

Titulo / Tema: Data: Aprovagdes:

1. Consideragdo iniciais (background): 5. Estado Futuro / Recomendacdes:

2. Metas, Objetivos, Beneficios:

3. Estado Atual:

6. Plano de Agdo (0 que? Quem? Quando?):
Descrigao: Responsdvel Inicio: Fim:

4. Andlise:

7. Acompanhamento / indicadores:

Fonte: Lean Institute Brasil (2018).

De acordo com Likker e Meier (2007), nos bastidores, a chave para a elaboragao de um
relatorio A3 é o processo de obter consenso. Uma proposta ¢ posta em circulacao e cada vez
gue uma pessoa a V&, ela tera algumas reagoes e dara alguma opiniao; o A3 ¢, entao, modificado
a medida que a proposta circula (LIKKER; MEIER, 2007, p. 354).

Conforme Junior et. al. (2016, p. 46),
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[...] o desenvolvimento da matriz A3 requer que as pessoas envolvidas no
processo reunam e relatem fatos, pesquisem e oferecam feedbacks,
identifiquem os pontos importantes e quem sdo 0s donos do processo, com
0 objetivo de construir um caminho claro de acompanhamento, antes que
qualquer acdo se inicie e que se perdura durante o desenvolvimento do
projeto e apds a sua finalizacao.

Likker e Meier (2007) ressaltam que devido ao fato de estarmos todos tao
sobrecarregados pela quantidade de papel em nossas empresas, um lado s6 de uma folha de
papel é muito interessante, no entanto este apelo sedutor do relatorio é também seu principal
ponto fraco. "Todos aprendem como fazé-lo e passam muito tempo superando-se para produzir
criagoes graficas elaboradas, juntando cada vez mais informagdes na pagina. Nao é esse o
proposito. O proposito é comunicar, obter consenso, resolver problemas e atingir resultados™
(LIKKER; MEIER, 2007, p. 354).

Os principais resultados do uso sistemético do A3 véo além da melhoria dos indices de
qualidade e da resolucdo definitiva dos problemas; o método torna-se uma forma de pensar
(JUNIOR ET. AL, 2016, p. 43).

2.4.3.3 Poka-yoke

Shingo (1996, p. 152) define Poka-yoke como sendo uma melhoria na forma de um
dispositivo ou fixador que ajuda a atingir 100% de produtos aceitaveis, impedindo a ocorréncia
de defeitos, sendo apenas um meio e ndo um fim em si. Segundo Dennis (2008, p. 114), um
Poka-yoke eficaz inspeciona 100% dos itens e fornece feedback imediato que leva a
contramedida.

Para Shingo (1996, p. 56 e 57) “o dispositivo Poka-yoke em si ndo é um sistema de
inspecdo, mas um método de detectar defeitos ou erros que pode ser usado para satisfazer uma
determinada funcdo de inspecdo. A inspecdo é o objetivo, o Poka-yoke é simplesmente o
método”.

Dennis (2008, p. 115) identifica dois tipos de ac¢do: parada e alerta. O autor cita como
exemplo de Poka-yoke de parada uma maquina que nao inicia seu funcionamento se uma peca
em processo nao estiver posicionada corretamente. Ja os Poka-yokes de alerta, segundo o autor,
avisam de anormalidades ativando uma campainha ou luz.

Shingo (1996), ao discorrer sobre as fung¢des determinantes do Poka-yoke, apresenta um

exemplo de aplicagdo do método em um fornecedor da Toyota, exposto a seguir.
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Na Arakawa Shatai, fabricantes de carrocerias de automoveis, a chapa de
revestimento interno das portas de determinado modelo consiste em uma
prancha revestida em couro, presa por 20 fixadores. Vérias vezes por més
ocorriam defeitos, quando era esquecida a colocagdo de um ou dois desses
fixadores. Os trabalhadores eram avisados para que fossem mais cuidadosos,
0 que fazia cair a taxa de defeitos por algum tempo, mas essa taxa logo
retornava ao nivel anterior.

Como isso parecia ser um defeito cronico, um Poka-yoke de adverténcia foi
instalado para alertar os trabalhadores no caso de um dos fixadores ndo ser
colocado. Foram instalados 2 sensores de aproximagdo no dispositivo na
prensa do processo subsequente. Se um fixador estivesse faltando, uma
campainha soava e o0s trabalhadores paralisavam a operacdo da prensa. A placa
de revestimento defeituosa seria imediatamente devolvida ao processo
anterior e o fixador faltante, colocado (SHINGO, 1996, p. 57).

Enfim, ressalta-se que, conforme Dennis (2008, p. 110), altos indices de defeitos
provocam paradas frequentes de linha, o que torna o fluxo e o sistema puxado impossiveis; a

produtividade implode, lead time e custos vao as alturas.

2.4.4 Mapeamento do fluxo de valor

O mapeamento figura como uma das etapas para a implementacdo do Lean Office.
Mapear um processo ajuda a eliminar o esforco gasto para corrigir os problemas decorrentes de
erros N0 mesmo, 0s quais muitas vezes ocorrem no inicio do processo e vao gerando um efeito
cascata. Conforme Tapping e Shuker (2010, p. 10), "o gerenciamento visual permite que as
metas da organizacdo fiquem claras e que todas as informacdes necessarias para um trabalho o
mais eficaz possivel estejam acessiveis".

De acordo com Selau et al. (2009), o0 mapa demonstra quais s&o 0s pontos que podem
ser alterados para que 0 processo seja otimizado. "Com o mapa pronto e tendo as situagoes
problematicas identificadas, devem-se observar os principios do Consumo Lean e tentar aplica-
los, na forma de melhorias nos processos, reduzindo os tempos gastos, em especial aqueles que
nédo agregam valor” (SELAU et. al, 2009, p. 128).

Conforme Tapping e Shuker (2010, p. 63).

Para melhorar um fluxo de valor, naturalmente, vocé deve primeiramente
observé-lo e entendé-lo. O mapeamento do processo da a vocé uma ideia clara
dos desperdicios que inibem o fluxo. A eliminacdo de desperdicio torna
possivel reduzir tempo de processamento administrativo, que o ajudard
consistentemente a satisfazer a demanda do cliente.
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De acordo com Arruda e Luna (2006, p. 2), "ferramentas de gestdo visual podem ser
utilizadas, para identificar e/ou sinalizar as tarefas que ndo agregam valor [...]. Estes mapas
destacam onde o trabalho fica esperando que alguém faga alguma coisa com ele”. Ou seja,
mapear o fluxo do processo ajudara a reconhecer os desperdicios (ou muda). Conforme Dennis
(2008, p. 87), "muda geralmente ¢ um sintoma de que existem obstaculos ao fluxo".

Quando falamos em obstaculos e restricdes do sistema produtivo, é importante
compreender o significado da expressdo "gargalo de producdo”. Segundo Antunes (2008), os
gargalos correspondem a um dos tipos de recursos que restringem os fluxos de materiais nos
sistemas produtivos. O autor afirma ainda que "na pratica, se a curto prazo nao forem realizadas
atividades de melhorias, os gargalos tendem a permanecer no mesmo lugar” (ANTUNES, 2008,
p. 110).

Para compreender 0 mapeamento como uma das etapas para a implementacdo do Lean
Office, considera-se relevante destacar o significado de "fluxo de valor". Conforme Rother e
Shook (2003, p. 3), “um fluxo de valor ¢é toda agdo (agregando valor ou nd0) necessaria para
trazer um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto”.

Para Dennis (2008, p. 107), "pensamento de fluxo de valor consiste em enxergar a
combinagao de processos necessarios para levar o produto ou servigo para o cliente — ao invés
de departamentos de processos especificos”. Segundo o autor, "a medida que aprofundamos
nossa compreensao de producao lean e estabilizamos nossos processos, precisamos identificar
o fluxo de valor total que cria o produto ou o servigo final".

Tapping e Shuker (2010) comparam o fluxo de valor a um rio cujo fluxo ndo encontra
curvas pronunciadas, de modo que a gua corre tranquilamente. No gerenciamento do fluxo de
valor, para os autores, busca-se que as unidades de trabalho fluam até os consumidores tdo
tranquilamente quanto possivel, o que raramente ocorre, visto que geralmente ha curvas
pronunciadas ou restricdes no processo.

Mas por que o mapeamento do fluxo de valor & uma ferramenta essencial? Rother e
Shook (2003) respondem esta pergunta elencando diversos beneficios da ferramenta, como por
exemplo, o fato de ela ajudar a identificar ndo somente os desperdicios, e sim as fontes do
desperdicio no fluxo de valor. "lmagine tentar construir uma casa sem uma planta!” (ROTHER,;
SHOOK, 2003, p. 4).

De acordo com Dennis (2008), aprender a ver o desperdicio é um primeiro passo
importante, no entanto o sistema lean é muito mais do que uma cagada & muda. O autor destaca
outras metas positivas importantes, como, por exemplo: criar fluxo continuo para que o cliente

possa puxar; criar estabilidade para que qualquer impedimento ao fluxo possa logo ficar
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aparente; usar as técnicas do gerenciamento visual para que a condigao fora do padrao fique
visivel; e envolver nossos membros de equipe em todas essas atividades, pois eles sao a fonte
de melhorias continuas (DENNIS, 2008, p. 43).

Rother e Shook (2003, p. 45) destacam que “o fluxo continuo significa produzir uma
peca de cada vez, com cada item sendo passado imediatamente de um estagio do processo para
o seguinte sem nenhuma parada (e muitos outros desperdicios) entre eles”. Os autores afirmam
que mapear ajuda vocé a enxergar e focar no fluxo com uma visdo de um estado ideal ou
melhorado. Segundo eles, “o objetivo de mapear o fluxo de valor é destacar as fontes de
desperdicio e elimina-las através da implementagdo de um fluxo de valor em um “estado futuro”
que pode tornar-se uma realidade em um curto periodo de tempo” (ROTHER; SHOOK, 2003,
p. 57).

Para Tapping e Shuker (2010, p. 38), um dos maiores erros cometidos € a tentativa de
melhorar processos individuais sem uma visdo completa de um fluxo de valor. Os autores
propdem criar um plano para melhoria para s6 entdo melhorar processos individuais relativos

ao fluxo de valor com base nesse plano.

2.4.5 Lean Office: o pensamento enxuto em areas administrativas

Tapping; Shuker (2010), ao revisarem os sete desperdicios mortais, afirmam que o
desperdicio geralmente fica escondido em processos, 0 que faz com que seja mais dificil de
detecta-los. Segundo os autores, “desperdicios sdo conhecidos como os sete desperdicios
mortais porgque sdo como toxinas no ambiente de trabalho. O primeiro passo para elimina-los é
conseguir reconhecé-los pelo que sao” (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 51). Considerando as
sete perdas aplicadas ao ambiente de escritério, 0 Quadro 2 apresenta uma breve explicacdo das

mesmas, sob a perspectiva desses autores.
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Quadro 2: Os sete desperdicios mortais.

DESPERDICIO DEFINICAO
Desperdicio de transporte Mover materiais e suprimentos diversas vezes até
alcangarem a sua localiza¢do permanente.
Desperdicio de movimentacéo Quaisquer movimentos desnecessarios & condugdo bem
sucedida de uma operacao.
Associa-se ao processamento de coisas que o cliente ndo

Desperdicio do quer. Este tipo de desperdicio geralmente inclui atividades

sobreprocessamento redundantes, como, por exemplo, verificar o trabalho de
outra pessoa ou fazer revisdes excessivas.

Desperdicio de defeitos ou Fazer algo novamente. Romper um processo normal para

correcao lidar com defeitos ou retrabalho.
Esperar por qualquer coisa. Significa tempo ocioso, que faz
Desperdicio da espera com que o fluxo de trabalho pare, como por exemplo, esperar
por assinaturas ou telefonemas.
Desperdicio do estoque Estogue em excesso de qualquer coisa, como copias e

arquivos desnecessarios.

Quando vocé produz mais que 0 necessario ou cedo demais.
No ambiente de escritorio, costuma ser papel e informagéo.
Fonte: Autoria prépria, 2018, com base em Tapping e Shuker (2010, p. 51 a 54).

Desperdicio da superproducéo

Adaptando-se os conceitos apresentados no Quadro 2 a realidade da UFJF, foi possivel
relacionar as perdas do Lean aos problemas observados no processo de execucdo da despesa
orcamentaria da Instituicéo.

Quando uma nota fiscal precisa ser devolvida, qualquer que seja 0 motivo, ocorre 0
desperdicio de transporte. Se um documento fiscal chega a COESF atestado de forma
inadequada, apenas com a assinatura do gestor, é necessaria a devolugdo do mesmo a unidade
solicitante, para que providenciem a identificagdo do servidor responsével pelo ateste. Caso o
periodo da nota fiscal esteja incorreto, “pulando” um més, conforme ja explicado, ela é
devolvida para a Coordenacdo de Contratos, que solicitard a empresa o envio da nota fiscal
correspondente ao més faltante. Se o problema for no valor, no entanto, é preciso enviar via
correios para que a empresa cancele aquele documento fiscal e providencie a corre¢do. Tudo
isso produz gastos com correios e/ou outros deslocamentos desnecessarios, que caracterizam a
perda relacionada a transporte.

Quanto & movimentac&o, algumas notas fiscais sdo enviadas diretamente a COESF sem
passar pela unidade requisitante para ateste e/ou pela Coordenacdo de Contratos, provocando
um deslocamento desnecessario do documento fiscal, que podera causar atrasos no pagamento.
Além disso, ha necessidade em contatar empresas ou outros setores da Universidade para
solucdo de pendéncias. As devolugdes, conforme explicado acima, também caracterizam um

desperdicio de movimentacao.
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O sobreprocessamento pode ser identificado na forma de retrabalho, formacéo de
gargalos, falta de padronizacdo e de instru¢fes. Quando é preciso realizar inspecdes 100% em
documentos que ja deveriam ter sido conferidos por outros setores, estamos diante de retrabalho
e formacdo gargalos, visto que muitas vezes erros sdo detectados, sendo preciso aguardar a
correcao para dar prosseguimento ao processo. Quanto a falta de padronizacdo e de instrucdes,
é visivel quando ndo sdo encontrados checklists nem outro tipo de documento “oficial” do setor
que possa orientar os servidores no momento da execucdo de suas tarefas. 1sso pode gerar uma
dificuldade em se manter um padrdo, afetar a qualidade do servico e aumentar o lead time do
processo, considerando que se supde que a execuc¢do das tarefas seria mais rapida se ndo
dependesse tanto da analise subjetiva do servidor.

Quando notas fiscais chegam a COESF com algum erro, como por exemplo, cobranca
indevida (erro no valor), sem constar o periodo de prestacdo do servico ou ateste sem
identificacdo do servidor, estamos falado da perda relacionada a defeitos. O defeito pode ser
encontrado também nos contratos, como, por exemplo, um contrato de locacdo de imoveis que
estabelece que a locataria deva pagar despesas relacionadas a manutencdo do imovel, mas o
valor global ndo abrange essas despesas variaveis.

O desperdicio da espera, por sua vez, pode ser encontrado principalmente no
procedimento de liquidacdo, considerando que caracteriza um estagio onde se verifica a
documentacao encaminhada pelas empresas. Caso seja constatado algum erro ou esteja faltando
algum documento, ndo é possivel dar prosseguimento as atividades. Enquanto ndo forem
solucionadas as pendéncias, o fluxo do trabalho referente aquela nota fiscal para. O resultado
deste gargalo é um grande volume de notas fiscais e processos de pagamento parados, 0 que
caracteriza o desperdicio de estoque.

Enfim, quando documentos sdo anexados aos processos de pagamento sem que haja
necessidade, ou seja, quando a documentacdo incluida ndo ird agregar valor ao produto final
nem valor gerencial, caracteriza o desperdicio de superprodugdo. Esta “cultura do papel”, que
se acredita estar presente em muitas instituicbes publicas, tem como resultado um grande

volume de arquivos desnecessarios.
2.4.6 Os oito passos de Tapping e Shuker para a implementacéo do Lean Office
Tapping e Shuker (2010) destacam que tornar-se Lean requer uma mudanga de

mentalidade, sendo necessario aprender a encarar o desperdicio com "novos olhos",

continuamente aumentando a ciéncia daquilo que constitui desperdicio e trabalhando para
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elimina-lo. Ao apresentar o proposito do livro, os autores chamam de gerenciamento de fluxo
de valor o processo Lean geral que permite que o leitor acelere, coordene e sustente seus
esforcos e assegure que todos estejam alinhados. De acordo com Tapping e Shuker (2010), o
VSM (Value Stream Management) — Gerenciamento do Fluxo de Valor — compreende oito

etapas, conforme Figura 6.

Figura 6: Oito passos para a implementacéo do Lean.

Identificar Implementar
as métricas os planos
Lean kaisen

Comprometer- ST @

se como Lean

estado
atual

Escolher o
fluxo de
valor

Mapear o Criar os
estado planos
futuro kaizen

Aprender

sobre Lean

Fonte: Autoria prépria, 2018, com base em Tapping e Shuker (2010).

Optou-se por explicar os oito passos relacionando-os a pesquisa em foco, de forma a
evidenciar de que maneira esta ferramenta pode ser adaptada a realidade organizacional da

unidade de anélise para implementar o Lean.

1. Comprometer-se com o Lean

Para reduzir e eliminar efetivamente o desperdicio, os funcionarios devem
apoiar integralmente o esforco de transformacéo em Lean. [...] Antes de iniciar
as atividades reais, bem como durante estas, a alta administracdo deve
expressar a necessidade de tornar-se Lean (TAPPING; SHUKER, 2010, p.
20).
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Tapping e Shuker (2010), ao discorrerem sobre a primeira etapa do VSM, falam sobre
a diferenca entre um sistema em que a administracdo empurra e um em que o funcionario puxa,
sendo este ultimo, segundo os autores, 0 método preferido nas empresas que querem se tornar
Lean. Em um sistema em que é o funcionario que puxa, as ideias de melhorias surgem
“naturalmente” das pessoas que estdo mais familiarizadas com os processos (TAPPING;
SHUKER, 2010, p. 17).

Partindo dessas constatagdes, no presente trabalho utilizou-se como um dos métodos de
levantamento de dados a entrevista com os servidores da COESF/UFJF que realizam as
atividades de empenho, liquidacéo e pagamento. Acredita-se que além de atuarem como uma
importante fonte de informac&o para detectar os desperdicios, os proprios servidores que lidam
diariamente com o processo de execucdo da despesa sdo as pessoas mais aptas a propor solucées

de melhoria no mesmo, visto que conhecem todos os entraves e limitagdes do fluxo.

2. Escolher o fluxo de valor

Assim como muitos rios fluem para o oceano, existem muitos fluxos de valor
dentro de uma organizacdo. Um fluxo de valor abrange todas as agdes (tanto
as que agregam valor quanto as que nao agregam valor) que sdo necessarias
para levar um produto ou servico do conceito original através dos processos
de desenvolvimento e/ou manufatura até o recebimento de pagamento.
(TAPPING; SHUKER, 2010, p. 36 e 37).

Uma das formas de escolher o fluxo de valor a ser melhorado, segundo Tapping e Shuker
(2010, p. 41) é escutar os clientes (internos ou externos), pois geralmente eles podem dizer onde
procurar a familia de fluxo de valor que mais necessita melhoria.

Considerando a insatisfacdo de alguns fornecedores com relagcdo ao tempo transcorrido
desde a emissdo da nota fiscal até o pagamento e dos proprios servidores da COESF/UFJF, que
lidam com entraves e limitagdes no fluxo de suas atividades, foi escolhido como o fluxo de
valor o processo de execugdo da despesa orcamentaria da UFJF, mais especificamente os trés

estagios pelos quais a despesa publica deve passar_ empenho, liquidacdo e pagamento.

3. Aprender sobre Lean

[...] vocé deve obter um com entendimento dos conceitos e termos do Lean. O
proposito da Etapa 3 é garantir que todos tenham tal entendimento. Esta etapa
abrange alguns pontos chave sobre como abordar o treinamento, e entdo
revisar 0s conceitos Lean que devem ser transmitidos durante o treinamento
(TAPPING; SHUKER, 2010, p. 45).
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Nesta etapa, 0s autores explicam as sete perdas. Tendo em vista 0s pressupostos de
desperdicios, conforme exposto no tdpico anterior, buscou-se evidencia-los por meio das

entrevistas e da analise documental.

4. Mapear o estado atual

Como o mapa de fluxo de valor é uma representacdo visual do fluxo de
material e informacbes para um fluxo de valor em particular, ele é
indispensavel como ferramenta para gerenciar visualmente as melhorias de
processo. Para melhorar um fluxo de valor, naturalmente, vocé deve
primeiramente observa-lo e entendé-lo (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 63).

Neste estudo, observar e entender o fluxo do processo foi importante para compreender

as causas das restricbes-chave (gargalos) e, a partir dai, pensar no estado futuro melhorado.

5. Identificar as métricas Lean

A melhor maneira de fazer com que as pessoas contribuam para iniciativas
Lean é dar-lhes um meio simples de entender o impacto de seus esforgos
conforme elas planejam atividades de melhoria, as implementam, verificam
resultados e fazem ajustes apropriados. As métricas Lean fornecem tal meio
(TAPPING; SHUKER, 2010, p. 77).

Utilizou-se como métrica principal para analise dos dados o lead time das notas fiscais,
ou seja, o tempo (em dias) transcorrido desde a emissdo do documento fiscal até o pagamento.
O lead time, conforme visto anteriormente, corresponde a soma dos tempos de ciclo e dos
tempos de espera. Ele foi calculado a partir da analise dos processos de pagamento e registro
das datas de: emissdo da nota fiscal, ateste do gestor do contrato, ateste da CCON, entrada na
COESEF, Liquidacdo no SIGA e pagamento. Os detalhes desse calculo poderdo ser visualizados

no capitulo “Analise dos dados”.

6. Mapear o estado futuro

Mapear o estado futuro de um fluxo de valor envolve a identificacdo das
ferramentas Lean administrativas [...] e 0 ajudardo a assegurar que satisfaca
as solicitacbes dos clientes, estabelegca um fluxo de trabalho continuo e
distribua o trabalho uniformemente. O mapa de estado futuro mostrara
realmente onde estas ferramentas devem ser utilizadas (TAPPING; SHUKER,
2010, p. 91).
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Pensar no estado futuro foi possivel gracas a uma reflexdo sobre o estado atual, uma
andlise das métricas e dos desperdicios. Antes de propor um novo fluxograma, algumas
perguntas foram feitas, tais como: “ O que estd impedindo um fluxo continuo? ”, “ Onde esta o

gargalo? ”, “ Qual a raiz do problema? ™.

7. Criar os planos kaizen

Kaizen vem de “kai”, que significa desmontar, modificar, ¢ “zen”, significa
fazer bem. Assim, utilizando kaizen, vocé modifica os seus processos a fim de
torna-los melhores. [...] E 0 processo que precisa acontecer para assegurar que
as melhorias sejam sustentadas e que os esfor¢os dos funcionarios da area
administrativa sejam reconhecidos (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 147).

Esta etapa esta relacionada a criacdo dos Planos de Melhoria, evidenciados no capitulo
“Plano de Acdo”. Buscou-se, neste trabalho, propor um Plano de Intervencdo que objetiva o
alcance do estado ideal ou melhorado, a reducéo do lead time da nota fiscal e a eliminacéo das
restricdes do fluxo estudado, ou seja, propor solugdes para tornar o processo melhor e mais

enxuto.

8. Implementar os planos kaizen

“A etapa final na sua transformacdo em Lean é fazer a transformacdo” (TAPPING;
SHUKER, 2010, p. 154). Para realizar esta etapa, espera-se uma contribuicdo de novos
trabalhos a partir deste, visto que uma das limitacdes da presente pesquisa € a inviabilidade de
aplicacdo concreta das solugbes propostas durante o periodo de pesquisa, conforme sera

explicado na secao “Metodologia”.
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3. METODOLOGIA

Segundo Cervo e Bervian (2007, p. 27), “em seu sentido mais geral, 0 método € a ordem
que se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou um
resultado desejado”. Conforme Gil (2006, p. 26), “para que um conhecimento possa ser
considerado cientifico, torna-se necessario identificar as operacdes mentais e técnicas que
possibilitam a sua verificacdo. Ou, em outras palavras, determinar o0 método que possibilitou
chegar a esse conhecimento™.

O presente topico ira expor como a pesquisa foi realizada, incluindo a orientacéo, o
método de abordagem e o tipo de pesquisa, com relacdo aos fins e aos meios. Além disso,
buscou-se explicar quais foram as fontes de informacéo e como os dados foram levantados, ou
seja, qual instrumento de pesquisa foi utilizado. Enfim, serdo expostas as limitacGes da pesquisa

e as validacdes interna e externa do estudo.

3.1 ORIENTACAO

A orientacdo adotada, em sua maior utilizacdo, foi de carater qualitativo. Parte dos dados
foi obtida sob a dtica dos servidores da COESF/UFJF, que foram entrevistados com vista a
apuracdo da validacdo das suposi¢Oes iniciais, ao entendimento do processo em si e ao
levantamento dos principais desafios enfrentados por eles durante a execucao de suas tarefas.

Para a andlise dos dados oriundos da pesquisa documental foram utilizados apenas
procedimentos de estatistica basica, como média, e operacbes matematicas simples. Isso se deve
ao fato de que foram coletados dados necessarios para o calculo do lead time das notas fiscais,
desde sua emissdo, passando pelo ateste do gestor do contrato, da CCON, sua entrada na
COESF, liquidacdo no SIGA e pagamento. A partir dessas informacdes, foi possivel realizar

analises que visavam corroborar a presenca dos desperdicios do Lean no processo.

3.2 METODO DE ABORDAGEM

A pesquisa foi conduzida de modo dedutivo, método que, na definicdo de Cervo e
Bervian (2007), representa "a argumentacao que torna explicitas verdades particulares contidas
em verdades universais". Segundo os autores, "o ponto de partida é o antecedente, que afirma
uma verdade universal, e o ponto de chegada é o consequente, que afirma uma verdade
particular [...]" (CERVO; BERVIAN, 2007, p. 46).
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Tal classificacdo se justifica tendo em vista que foram aplicadas ferramentas do Lean
Office a um processo da UFJF, adaptando-as a realidade estudada, ou seja, a pesquisa partiu do

geral para o individual.

3.3 TIPO DE PESQUISA

Em relacdo aos fins, com base na taxonomia proposta por Cervo e Bervian (2007), a
pesquisa pode ser classificada como Exploratéria, uma vez que se buscou conhecer o Sistema
Lean de Producdo, tema ainda pouco explorado, principalmente no setor publico. A pesquisa
exploratoria é recomendada quando h& pouco conhecimento sobre o problema a ser estudado,
sendo que este tipo de pesquisa requer “um planejamento bastante flexivel para possibilitar a
consideracdo dos mais diversos aspectos de um problema ou de uma situacdo” (CERVO,;
BERVIAN, 2007, p. 64). Este tipo de planejamento flexivel foi Gtil no presente estudo, visto
que as ferramentas do Lean tiveram que ser adaptadas conforme o andamento da pesquisa, 0s
problemas encontrados e a realidade organizacional.

A pesquisa classifica-se também como descritiva, visto que o processo de execucdo da
despesa orcamentéria na UFJF foi investigado e descrito, bem como seus problemas levantados
e interpretados na forma de desperdicios, visando estabelecer relagfes entre os acontecimentos
e suas possiveis causas. De acordo com Cervo e Bervian (2007), a pesquisa descritiva “procura
descobrir, com a maior precisdo possivel, a frequéncia com que um fenémeno ocorre, sua
relacdo e conexdo com outros, sua natureza e suas caracteristicas”. Os autores ressaltam
também que este tipo de pesquisa “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos
(variaveis) sem manipuld-los” (CERVO; BERVIAN, 2007, p. 61).

A pesquisa também é considerada aplicada, tendo em vista que o que motivou o estudo
foi a necessidade de resolucdo de problemas observados pela pesquisadora em seu ambiente de
trabalho. Conforme Cervo e Bervian (2007, p. 60), “na pesquisa aplicada, o investigador ¢é
movido pela necessidade de contribuir para fins praticos mais ou menos imediatos, buscando
solucdes para problemas concretos”.

Quanto aos meios, agora com base na taxonomia proposta por Gil (2006), a pesquisa
classifica-se como bibliogréfica e documental. O autor salienta que parte dos estudos
exploratdrios podem ser definidos como pesquisa bibliografica e que a principal vantagem deste
tipo de trabalho reside no fato de "permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que podia pesquisar diretamente™ (GIL, 2006, p.

65). Para o estudo em questdo, serviram como base trabalhos académicos e livros, alem de
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consulta & legislacdo vigente, visto que se trata de um estudo de caso em uma instituicéo
publica.

Além disso, foi realizada uma pesquisa documental na COESF/UFJF, incluindo
contratos, notas fiscais/faturas, Relatdrios de Liquidacdo e oficios contidos nos processos de
pagamento. Conforme Gil (2006, p. 66), a Unica diferenga entre a pesquisa bibliogréafica e
documental esta na natureza das fontes, visto que esta ultima "vale-se de materiais que néo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser elaboradas de acordo com 0s
objetivos da pesquisa”. Segundo Yin (2015, p. 111), “para a pesquisa de estudo de caso, 0 uso
mais importante dos documentos ¢ para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes”.
Neste trabalho, acredita-se que a documentagéo tenha assumido um papel relevante na
evidenciacdo dos desperdicios. Por exemplo, a existéncia de oficios de devolucdo de
documentos fiscais comprova o problema “notas fiscais/faturas com defeitos”, ligado ao
desperdicio de defeitos ou corre¢do. Yin (2015) também ressalta que a informagédo documental
é provavelmente relevante para todos os topicos de estudo de caso.

Ainda com base na classificacdo proposta por Gil (2006), a presente pesquisa classifica-
se como estudo de campo e estudo de caso. Segundo o autor, 0s estudos de campo procuram o
aprofundamento das questdes propostas, podendo ocorrer mesmo que seus objetivos sejam
reformulados ao longo do processo de pesquisa, ou seja, possibilitam um planejamento mais
flexivel (GIL, 2006, p. 72). Acredita-se que a pesquisa de campo auxilia no levantamento de
aspectos representativos da unidade de analise do estudo em questéo, por meio da interrogacédo
direta das pessoas cujas atividades impactam no processo investigado.

O estudo de caso, por sua vez, caracteriza-se pelo "estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados” (GIL, 2006,
p. 72 e 73). Segundo Yin (2015, p. 17),

[...] o estudo de caso é uma investigacdo empirica que

o Investiga um fendomeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e
em seu contexto de mundo real, especialmente quando

o Os limites entre o fenbmeno e o contexto puderem ndo ser claramente
evidentes

A investigacdo do estudo de caso, para Yin (2015, p. 18), "beneficia-se do

desenvolvimento anterior das proposi¢des teoricas para orientar a coleta e a anélise de dados™.
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3.4 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Os dados necessarios a conducéo da pesquisa foram coletados por meio da observacao
do processo, de entrevistas semiestruturadas e analise documental. De acordo com Cervo;
Bervian (2007, p. 31), “observar ¢ aplicar atentamente os sentidos fisicos a um objeto para dele
obter um conhecimento claro e preciso”. Valendo-se da observa¢do como um dos métodos de
levantamento de dados foi possivel reunir informacdes acerca do andamento do processo, as
quais auxiliaram na investigacdo da lacuna existente entre o trabalho prescrito e o trabalho real.

Foram realizadas entrevistas com seis servidores, sendo dois responsaveis por atividades
de cada estagio da despesa _ empenho, liquidacdo e pagamento. Gil (2006, p. 117) conceitua
entrevista como “uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados
e a outra se apresenta como fonte de informagdo”. Segundo Yin (2015), a entrevista € uma das
fontes mais importantes de informacéo para o estudo de caso.

A amostra foi escolhida de forma ndo probabilistica, por conveniéncia e julgamento,
considerando-se atributos funcionais investigados. Devido ao tamanho pequeno da populagéo,
a amostra escolhida é significativa para a analise do discurso. Ressalta-se que o0 projeto de
pesquisa, incluindo a realizacio das entrevistas, foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisas com Seres Humanos da UFJF.

Visando salientar a relevancia das perguntas que compdem o roteiro de entrevista
proposto (Apéndice A) e explicar o que se pretende alcancar com a obten¢do de respostas para
estas perguntas, o Quadro 3 associa as questdes a objetivos especificos, os quais estdo ligados

a um objetivo central.
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Quadro 3: Direcionamento da entrevista.

OBJETIVO GERAL - INVESTIGAR O ESTADO ATUAL

Objetivo Especifico 1: Listar as principais

atividades de cada um dos trés estagios da Objetivo especifico 2: Mapear o fluxo de
despesa e o tempo médio gasto para realiza- informacéo. (OE2)
las. (OE1)

Vocé exerce atividades de qual dos trés estagios da execucdo da despesa? (OEL)

Descreva quais sdo suas atividades no setor e em quanto tempo em média vocé gasta para realizar cada
uma delas. (OE1)
Vocé tem problemas com prazo? Se sim, quais? (OE1)

>H4ZCc®ImT

De quem vocé recebe documentos e para quem envia documentos? (OE2)
OBJETIVO GERAL - EVIDENCIAR DESPERDICIOS DE SOBREPROCESSAMENTO E

DE SUPERPRODUCAO

Objetivo Especifico 1: Constatar se ocorre
retrabalho e se falta padronizacéo, Objetivo especifico 2: Verificar se ha
procedimentos e delimitacio de desperdicio de superproducdo. (OE2)

responsabilidades. (OE1)
Quando comecou a trabalhar no setor, vocé passou por algum tipo de treinamento? Se sim, quem
ministrou e por quanto tempo? (OE1)
Na sua opinido, ha falta de procedimentos, checklists e de padronizacdo das atividades que séo
executadas no setor? Se sim, quais sdo as implicagdes disso no momento da execugdo de suas tarefas?
(OE1)
Vocé exerce alguma atividade que acredita ndo ser compativel com o seu cargo na Instituicdo? Ou que
vocé ndo se sinta capacitado/ habilitado para realizar? Se sim, qual(is)? (OEL)
Com que frequéncia vocé recebe documentos advindos de outros setores incorretos e/ou incompletos?
(OE1)
Em sua opinido, sdo anexados aos processos documentos que ndo agregam valor ao produto do seu
trabalho, nem valor gerencial? Se sim, quais? (OE2)

>4ZC®@umTDo

OBJETIVO GERAL — VALIDAR HIPOTESES INICIAIS E IDENTIFICAR OS GARGALOS

Objetivo especifico 2: Identificar os entraves
do fluxo e levantar, junto aos servidores da
COESF, propostas de solucdes de melhoria no
processo (OE2)

Objetivo Especifico 1: Verificar a validade da
seguinte suposicao: nao ha tantos erros no
setor, ele apenas herda e identifica erros (OE1)

Vocé realiza alguma atividade que acredita ndo ser de competéncia do setor onde trabalha? Se sim,
qual(is)? (OEL)

Voceé acredita que estes problemas sdo mais internos (COESF) ou externos (provém de outros setores
da Universidade)? Por qué? (OE1)

Vocé enfrenta dificuldade para contatar outros servidores da UFJF e/ou representantes das empresas?
(OE2)

Quais sdo os problemas mais recorrentes que Vocé encontra durante a execucdo de suas atividades? Em
outras palavras, o que mais impede com gue seu trabalho flua sem paradas ou esperas? (OE2)

Como vocé acha que poderiam ser sanados estes problemas? (OE2)

Fonte: Autoria prépria, 2018.

wPr—4ZCc®omDT
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Os desperdicios de transporte e de movimentacao foram corroborados a partir da analise
documental, como por exemplo, oficios de encaminhamento e de devolucao de nota fiscal. Estes
ualtimos, juntamente com a andlise dos processos de pagamento, apontam os desperdicios
relacionados a defeitos/erros. Ja as perdas que se referem a espera e ao estoque puderam ser
evidenciadas por meio da anélise dos processos de pagamento e célculo o lead time das notas
fiscais.

Foram selecionados para analise vinte e seis processos de pagamento dos anos 2016 e

2017, com base nos critérios apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Critérios para selecéo dos processos de pagamento.

Periodicidade:

Processo de  Tem contrato Objeto: mensal

pagamento Servico Valor: fixo

Fonte: Autoria propria, 2018
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Por “valor fixo” entende-se que mensalmente sera pago um valor previamente
determinado. Estes diferem de outros tipos de contrato cujo pagamento se d& conforme a
demanda, como, por exemplo, o de servicos graficos. Observa-se que trés dos vinte e seis
processos de pagamento ndo se encaixam neste critério. Dois deles referem-se a prestacédo de
servico de fornecimento de refei¢des para o Restaurante Universitéario, cujo pagamento varia
conforme namero de refei¢Bes servidas. Este tipo de contrato exige a apresentacdo de GFIP,
solicitacdo esta que se caracteriza como uma das principais causas de espera do processo. Sendo
assim, optou-se por inclui-los na analise. O terceiro que ndo atente a este requisito foi incluido
na analise por apresentar um problema que se considerou relevante expor no presente estudo.
Ressalta-se também que, no caso de contratos de locacao de imdveis, alguns possuem clausula
que prevé o pagamento de despesas varidveis, como conta de energia, agua e esgoto,
manutencdo etc. Nestes casos, a UFJF é obrigada a pagar uma porcentagem do valor referente
a esses gastos. Para isso, a locataria envia os comprovantes das despesas (notas fiscais, recibos,
boletos) juntamente com o0s comprovantes de pagamento destas. Esses contratos foram
considerados como sendo de valor fixo, pois o valor do aluguel é previamente determinado, s6
podendo ser alterado caso haja Termo Aditivo ao contrato determinando o reajuste.
Considerando que o objeto desses contratos € a locacdo do imdvel, sendo o pagamento das
despesas uma clausula contratual, considerou-se como sendo de valor fixo.

Desta Forma, os trés processos de pagamento mencionados somados aqueles que se
encaixam integralmente nos critérios de selecdo, caracterizam uma amostra que representa a

totalidade, o que gera um ganho de analise.

3.5 VALIDACAO INTERNA E EXTERNA

Espera-se que o registro das etapas percorridas pela autora, bem como o detalhamento
das ferramentas utilizadas, possibilite a replicacdo por outros pesquisadores em diferentes
ambientes administrativos, garantindo a validacdo externa do trabalho.

Quanto a validagdo interna, conforme dito acima, tudo foi documentado e registrado.
Além disso, buscou-se por meio da analise documental evidenciar os pressupostos de
desperdicio, deixando clara a origem dos padres encontrados. Procurou-se também aplicar
uma metodologia adequada, selecionando o0s sujeitos participantes conforme sua
representatividade e ndo de forma aleatoria, de modo que sua percepgao sobre 0 assunto possa

contribuir para o estudo em questdo. Enfim, espera-se que este delineamento metodol4gico
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tenha contribuido para a confiabilidade do trabalho, permitindo uma conclusao segura de seus
resultados.

3.6 LIMITACOES DO METODO

Um fator limitante ao estudo foi a inviabilidade de se fazerem testes de aplicacédo, ou
seja, a impossibilidade de aplicacdo concreta das solucbes propostas durante o periodo de
pesquisa para validar as ferramentas e comparar resultados. Tal limitacdo deve-se ao fato de
que a autora ndo possui autonomia para realizar tais mudancas. Além disso, por se tratar de um
processo que envolve a Instituigdo como um todo, as aces de melhoria abrangem outros

setores, alem daquele que figura como o alvo principal do estudo.
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4. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo exibidas as analises das entrevistas realizadas e dos documentos
investigados. A andlise das entrevistas contera trechos das respostas obtidas e comentarios da
pesquisadora acerca das evidéncias levantadas.

Quanto a analise documental, buscou-se evidenciar as perdas do processo e relaciona-
las aos desperdicios do Lean. Nem todos os desperdicios puderam ser revelados por meio das
entrevistas, portanto a analise dos processos de pagamento e oficios foi de extrema importancia.

Além disso, serd exposto o lead time das notas fiscais referentes aos contratos
investigados, bem como o tempo (em dias) que aquele documento fiscal ficou em cada Posto,
conforme serd explicado adiante. Quanto as pendéncias que geram 0s atrasos no pagamento,
elas foram categorizadas e contabilizadas de forma a apresentar ao leitor as principais causas

de paradas e esperas do processo.

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS: O PROCESSO DA EXECUCAO DA DESPESA
ORCAMENTARIA SOB A OTICA DOS SERVIDORES DA COESF/UFJF

Este tdpico conterd& uma andlise das entrevistas, as quais foram realizadas na
COESF/UFJF e tiveram uma média de duragdo de 26 minutos. Apés transcri¢do, as respostas
foram examinadas e os principais trechos destacados. Nenhum nome sera exposto, tendo optado
por intitular os entrevistados de “Pessoas” (Pessoa 01, Pessoa 02 etc.). Os principais dados

obtidos serdo apresentados a seguir.

4.1.1 Prazos e o fluxo de informacéo

Quando indagados sobre a frequéncia com que recebem documentos advindos de outros
setores incorretos e/ou incompletos, a Pessoa 02 respondeu que isso é uma das maiores
dificuldades do exercicio e que isso acontece diariamente. A Pessoa 03 informou que nédo
saberia dizer exatamente com que frequéncia isso ocorre, mas que semanalmente “alguma coisa

ou outra vem faltando”. Informa ainda:

Essas questdes de GFIP, muito ateste feito de forma errada [...] Os gestores de
contrato, as pessoas gque atestam a nota, elas ndo tém treinamento nenhum.
Entdo assim, elas ndo tém a minima nocdo do que significa o ateste, ndo tem
a minima nocao que tem que ser datado, assinado, que ndo basta ela escrever
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“ciente”, que ela tem que confirmar que ela recebeu o servigo, que o servigo
foi devidamente prestado. Entdo esse tipo de detalhe chega bastante errado
sim (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

Ressalta-se que essa questdo do ateste ndo serd tdo visivel durante a anélise documental,
pois quando isso ocorre, o responsavel pela liquidacdo geralmente liga para o sujeito que
realizou o ateste e pede a ele que va até a COESF e assine corretamente, para que nao haja uma
movimentacdo desnecessaria da nota fiscal, evitando maiores atrasos. Por esse motivo, ndo
foram encontrados nos processos de pagamento e-mails e oficios solicitando esse tipo de
correcao.

Houveram reclamacdes sobre o recebimento de processos licitatorios com erros,
principalmente no que se refere a Natureza da Despesa, como, por exemplo, comprar como
permanente um item que é de consumo, conforme exposto pela Pessoa 01. Segundo ela, “as
vezes a andlise que a gente faz de Natureza da Despesa é diferente, porque eles ja estdo tdo
acostumados a fazer no automatico e a gente tem que analisar, entdo vocé acaba criando o habito
de analisar” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018). Com relagdo a
andlise, a Pessoa 05 informou ter que analisar o processo todo, pois as vezes encontra-se um
erro, solicita-se a correcdo, 0 processo volta e outros erros sdo detectados, gerando mais atrasos.

Ha também problemas com falta de documentacdo e SICAF. Segundo a Pessoa 05,
“quando vocé faz uma licitacdo, vocé também tem que analisar a habilitacdo juridica da pessoa,
se estd com 0s impostos pagos, o SICAF, essas coisas. E muitas vezes eles fazem, eles veem
que esta atrasado, que nao esta regularizado e mandam assim mesmo” (PESSOA 05, entrevista
realizada em 07 de janeiro de 2019). Ela alegou que eles fazem isso mesmo sabendo que ndo

pode e que aquela certiddo vencida ndo servira para nada.

Para mim ndo resolve nada. Ai eu tenho que ficar contatando a empresa,
pedindo para atualizar, esperando atualizar para eu poder mandar para o
Contrato. Ai se de tudo ndo consegue regularizar, eu devolvo para a COSUP.
Isso tinha que ser 14, tinha que chegar pronto aqui. Se esta dentro do edital da
licitacdo, se é obrigacédo ¢é obrigacdo. Nao tem que ficar ajudando. Porque ai
quebra o galho 14 e para aqui (PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de
janeiro de 2019).

Ja as Pessoas do Pagamento informaram que recebem a documentagdo da equipe de
Liquidacéo da COESF. Observou-se que existe uma relagdo de confianga entre as duas equipes,
ndo sendo necessario, por parte da equipe do Pagamento, verificar o servigo da pessoa anterior
a ela no fluxo, ou seja, o servidor que realizou a liquidacdo no SIGA. A Pessoa 06 declarou
confiar no Relatdrio de Liquidacéo e nas planilhas elaboradas por quem realizou a liquidacgéo.
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Segundo a Pessoa 04, “a gente ndo olha essa questdo de ateste, se esta faltando algum dado...
se a liquidagdo esta feita, a gente considera que esta tudo certinho” (PESSOA 04, entrevista
realizada em 11 de dezembro de 2018). Ela informou também que quando ¢ detectado algum
problema ao passar pela conformidade, orienta-se que seja conversado diretamente com a
pessoa que realizou a liquidacéo, para que ele mesmo corrija o problema.

Observou-se que a dindmica entre as equipes de Pagamento e de Liquidacdo da COESF
¢ diferente da dindmica entre a Equipe de Liquidacdo e outros setores da Universidade,
principalmente CCON, e entre a equipe de Empenho e a COSUP. Na primeira, além de existir
uma relagéo de confianca no trabalho do colega, quando se detecta um erro, o processo volta
para a pessoa que realizou aquele servico, para que seja corrigido por ela. Enquanto isso, na
relacdo entre as equipes de Liquidacdo e de Empenho da COESF e o0s outros setores da
Universidade, é preciso analisar tudo novamente, caracterizando um retrabalho. Além disso,
quando é detectado algum erro, na maioria das vezes sao 0s proprios servidores da COESF que
acabam tendo que resolver, como, por exemplo, quando alguém do Empenho diz que fica
contatando a empresa para regularizar o SICAF ou quando alguém da Liquidacdo solicita GFIP
aos fornecedores.

Ha reclamacbes quanto & questdo do prazo nos estadgios do Empenho e do Pagamento,
no sentido em que o servigco chega com o prazo ja comprometido ou até mesmo inexequivel.

Segundo Pessoa 04,

[...] sim, muito. Isso acontece muito. Muitas vezes extrapola 0 meu horéario de
servigo por chegar um processo e ter que ser pago naquele dia. Chega para
mim em cima da hora. E muitas coisas a gente tem um prazo para usar 0
comando para o banco, que é 0 ATUREMOB, que tem que ser dado antes das
16h45min. As vezes chega 16h30min. Entdo tem que correr (PESSOA 04,
entrevista realizada em 11 de dezembro de 2018).

A Pessoa 06 ressalta que normalmente a responsabilidade pelo atraso ndo é da COESF,
mas sim porque a Unidade esqueceu-se de mandar a nota fiscal, que fica presa em algum lugar,
o0 que faz com que chegue & COESF j& com atraso, sendo necessario correr para fazer o servico.

As Pessoas 01 e 05 também reclamaram do prazo, que muitas vezes é inexequivel, e
expuseram a necessidade de fazer hora extra para realizar o servico. Conforme Pessoa 05,
“chega sempre em cima da hora, é sempre assim. Quase que 100% assim. Raramente chega a
tempo” (PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A Pessoa 01 expde a questdo do final do exercicio, ressaltando o fato de “afrouxar”

durante o ano e a consequente “chuva” de processos no final do ano. Ela afirma que isso gera
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um estresse muito grande, e destaca: “Se a gente estivesse acompanhando o orgamento durante
0 ano, a gente ndo estaria sofrendo agora, esperando chegar os processos de licitagdo. Entédo
este defeito € na Instituicdo” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018).

A Pessoa 05 tambeém menciona o encerramento do exercicio quando solicitado a ela que
desse exemplos de situagGes em que o servigo chega com urgéncia para ser realizado. Ela afirma
que no final do ano a falta do planejamento faz com que as compras se efetuem sempre no final
do exercicio e o servi¢o chega com a solicitacdo de que seja feito correndo, tendo em vista a
necessidade de elaborar o contrato. A Pessoa 05 expde também que “a alegagdo é que chega ao
setor de compras ja atrasado, ai até elaborar a licitagdo demora, porque pode ter recurso e as
empresas entram mesmo (com recurso), entdo quando chega aqui praticamente o contrato
anterior ja esta expirando ou se ndo ja expirou” (PESSOA 05, entrevistada em 07 de janeiro de
2019).

Percebe-se, portanto, que um atraso que acontece no inicio do processo prejudica o
processo como um todo, gerando um gargalo no final dele, quando precisa ser resolvido. A
Pessoa 05 alegou que quando isso acontece e tem que executar na hora, ndo é possivel analisar
0 processo direito, pois é preciso fazer correndo e mandar. Isso corrobora a alegacdo inicial de
que a necessidade de executar uma atividade em um tempo menor do que o ideal faz com que
as chances de ocorrem erros e defeitos sejam maiores, prejudicando a qualidade da execucao
daquela tarefa.

4.1.2 Procedimentos e padronizacdo do processo: evidenciando impactos da escassez de

checklists e manuais

Quando perguntados se passaram por algum tipo de treinamento quando comecaram a
trabalhar no setor, todos os entrevistados disseram que ndo. A Pessoa 03 alegou: “Aprendi com
outro servidor me ensinando como que ele fazia” (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de
novembro de 2018). A Pessoa 02 também aprendeu dessa forma: “Eu fui aprendendo com
alguém, mas assim, ndo teve aquela pessoa dedicada a fazer o treinamento. Tive que ir pegando
com outras pessoas e de acordo com o que elas podiam também, dependia da disponibilidade
delas” (PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de novembro de 2018). A Pessoa 04 informou:
“Eu passei ndo por um treinamento, mas a pessoa, a gerente do setor de pagamentos foi me
passando 0 servigo aos poucos. Eu néo sei se eu considero isso um treinamento” (PESSOA 04,

entrevista realizada em 11 de dezembro de 2018).
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Percebe-se que todos aprenderam o servi¢o observando outro servidor. Este servidor
possivelmente aprendeu com outro, o qual aprendeu com outro e assim por diante. O problema
deste tipo de “treinamento” ¢ que se determinada pessoa realiza uma atividade de maneira
incorreta e ensina outra a fazer aquela atividade, o erro ird se perpetuar. Além disso, gera uma
inseguranca por parte do servidor. A Pessoa 03 declarou que tem pouco embasamento
normativo, que desconhece a Lei de LicitagOes e as Instru¢cbes Normativas da Receita, fazendo
0 servico com base na préatica do que aprendeu.

A Pessoa 06, além de reclamar da falta de orientacdo, ressaltou que a pessoa que ficou
responsavel por ensina-la ndo tinha muito tempo e que no inicio ela trabalhava mais de forma
mecanica, copiando outros processos, para sé depois de algum tempo comegar a entender as
atividades que ela executava. “Ai depois que realmente eu fui entendendo que tinha o material,
que tinha servico, que vocé tem que olhar a nota, mas assim, isso foi muito em longo prazo e
informagdes picadas” (PESSOA 06, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019). Ela alegou
também que quando perguntava por que ela tinha que fazer determinada coisa, recebia como
resposta “porque sempre foi feito assim”. Isso foi destacado também pela Pessoa 05, que
enfrentou dificuldades quando comecou a trabalhar na COESF devido a hierarquia, que nédo
tinha no local de trabalho anterior. “AS pessoas passavam as coisas pra gente fazer, mas néo
justificava porque estava fazendo. Ai foi muito dificil para mim aquele momento” (PESSOA
05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019). A mesma informou que as coisas foram se
adequando com a chegada de novos servidores, novas ideias, ressaltando que a renovacao faz
falta, pois ajuda a ver algumas coisas que antes vocé nao via.

Quando perguntados se ha falta de procedimentos, checklists e de padronizacdo das
atividades que sdo executadas no setor, todos os entrevistados responderam que sim. A Pessoa
03 diz que desconhece a existéncia de um manual e que para fazer o servico € preciso perguntar
para alguém que ja fez. Quando perguntado se iSso gera uma inseguranca, ela respondeu que
sim. “Gera, com certeza, uma inseguranca, porque a gente faz com base no que o outro falou,
ndo da para ter certeza que aquilo é o que a Instituicdo deseja, que € o que a administracdo
superior deseja daquela forma, ndo da para ter certeza de nada” (PESSOA 03, entrevista
realizada em 12 de novembro de 2018).

A Pessoa 01 informou que alguns servidores, por sentirem necessidade de ter um
checklist, fizeram um por conta propria, para auxiliar na execucdo de suas tarefas. No entanto,
ndo existe um “oficial” do setor. “Cada um aqui trabalha de um jeito. [...] Falta padronizacéo,
faltam os manuais, falta treinamentos especificos [...] Saber quem é que faz o que. Falta

delimitacdo, porque a gente faz muita coisa dos outros. A gente faz muita coisa das outras
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Unidades, dos outros setores” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018).
Para ela, isso implica em perda de tempo e interferéncia em coisas que néo sdo da sua algada.

Assim como a Pessoa 01, a Pessoa 05 alega que cada um trabalha de um jeito e se uma
pessoa aceita determinado documento e a outra ndo, as pessoas comecam a reclamar. Para ela,
“a falta de procedimentos faz muita falta, porque atrasa bastante o servico e gera reclamagoes
que ndo sao necessarias” (PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

Ainda sobre a falta de procedimentos, a Pessoa 06 respondeu que falta “bastante, porque
a pior coisa que tem é vocé ter que ficar questionando quem é que vai consertar determinada
coisa [...] vocé sabe que esta todo mundo ocupado e vocé ndo sabe na verdade para quem se
dirigir’ (PESSOA 06, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019). Para ela, a falta de
delimitacdo de responsabilidade gera constrangimento, pois as vezes ela tem que gritar no setor
e perguntar quem vai fazer determinada coisa ou se dirigir a alguém e pedir que execute a tarefa,
sendo que ela ndo é a chefe desta pessoa. A Pessoa 04 também aborda a questdo de delimitagéo
de responsabilidade ao responder que “falta sim e eu acho que falta também uma separacéo do
que é da responsabilidade de cada setor, porque muitas vezes o pagamento faz o servico da
liquidacdo, a liquidacdo faz o servico do empenho. Eu acho que isso prejudica um pouco o
andamento do servigo” (PESSOA 04, entrevista realizada em 11 de dezembro de 2018).

Observou-se que todas as pessoas que foram entrevistadas sentem necessidade de um
checklist e/ou manual “oficial” da COESF, algo que ndo existe no setor. Inseguranca,
constrangimento e reclamacbes sdo apenas algumas das muitas consequéncias que a
inexisténcia de padronizacdo pode gerar. A falta de delimitacdo de responsabilidades resulta
em retrabalho, atrasos e erros. Quando ndo se estabelece quem faz o que, geralmente a
responsabilidade recai sobre a ponta do processo, onde os problemas precisam ser sanados,

gerando um gargalo ali.

4.1.3 Politica de pessoal e a delimitacdo de responsabilidades

Todos os entrevistados percebem que séo realizadas atividades na COESF que seriam
de competéncia de outro setor. A Pessoa 02 cita a cobranga de documentacéo e afirma que, na
opinido dela, “compete a nds apenas a liquidacdo, é so ver se toda a documentacao que a gente
precisa esta ali. Agora conferir a documentacgéo e cobrar a faltante, acho que ndo compete a
equipe da liquidacdo” (PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de novembro de 2018). Segundo

a Pessoa 03,
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[...] eu acho que aqui na COESF a gente acaba fazendo muito a fiscalizagéo
do contrato e eu acho que isso tinha que ser feito pelo setor de contratos, que
aqui, a partir do momento que a nota chegasse atestada pelo setor de contratos,
a gente so tinha que verificar se tem empenho, orcamento, fazer a liquidagédo
no SIGA e pagar. S6 que ndo, a gente tem que olhar o contrato de novo, ver o
gue esta pedindo no contrato e ver se o requisito foi atendido. A gente ndo
pode confiar cegamente num ateste dado por um setor que para mim era o
responsavel por isso (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de
2018).

As Pessoas 01 e 05 também acreditam que a COESF realiza atividades que seriam da

Coordenacéo de Contratos.

Analisar o contrato, por exemplo, se esta na época de aditivo, isso ai ndo é
Nosso Mesmo nao, isso é Contratos e usuario. As vezes eles ndo olham o prazo
do contato, as vezes o contrato esta vencendo ou o contrato esta vencido e esta
chegando nota. [...] Esses alertas que a gente da, ndo tem problema a gente
dar, s6 que ndo deveria ser obrigacdo nossa. [...] Ai vocé tem |4 uma
Coordenacao que ndo olha contrato de obra, que ndo olha contrato de A, que
ndo olha contrato de B. Que contrato que ela olha? Entdo acaba caindo tudo
aqui (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018).

A Pessoa 05 (entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019) alega que o controle de
contratos ndo é funcdo dela, uma vez que existe uma Coordenacdo de Contratos. Ela informou
gue quando chega um contrato inicial ou aditivo, é preciso verificar o que foi liquidado, o que
foi pago, o que sobrou, para lancar RC (Registro de Contrato). Ela acredita que isso ndo é uma
funcdo do Empenho. Quando perguntado sobre o que € o lancamento de RC, a mesma explicou
que dentro do SIAFI tem um programa chamado SICON, no qual é lancado tudo que esta
relacionado ao contrato, inclusive as notas fiscais.

A Pessoa 05 também observa na Liquidacdo a realizacdo de atividades que seriam de
competéncia da Coordenacdo de Contratos. Ela acredita que esta Coordenacdo deveria ser
responsavel pelo lancamento de todo o histdrico do contrato no SIAFI e afirma: “A liquidacéo
para mim seria uma validacdo, vocé apenas ter certeza, mas ndo ficar fazendo aquilo. N&o é sua
obrigagdo. A sua obrigacdo é apenas olhar, ver se tem o saldo 14, mas esse saldo ja tem que
estar todo langado, esse historico todo tem que estar dentro do SIAFI” (PESSOA 05,
entrevistada em 07 de janeiro de 2019).

A Pessoa 05 explica:

Quando chega nota fiscal, ela deve ser atestada pelo fiscal e ser atestada pela
gestdo de contratos. Quando ela chega no Contratos (CCON), o Contratos teria
que lancar essa nota fiscal 1a dentro do SIAFI, porque na hora que ele faz esse
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lancamento, ele abate do saldo do contrato. Ai chegaria aqui s6 para fazer a
execucdo mesmo. E o controle paralelo que a liquidagdo tenha, qualquer coisa,
mas ndo o oficial, o controle real (PESSOA 05, entrevistada em 07 de janeiro
de 2019).

A Pessoa 04, por sua vez, respondeu que sim, que realiza atividades que acredita ndo
serem de competéncia do setor, no entanto essas atividades ndo estéo relacionadas aos processos
de pagamento que sdo objeto de analise do presente estudo. Considerando a relevancia de sua
reposta para a pesquisa, uma vez que envolve a questdo da cultura da Universidade, optou-se

por exibi-la:

A questdo de atendimento aos alunos. Muitas vezes o aluno passa a conta
errada para nos, ai nds vamos cadastrar no sistema e o sistema ndo aceita, diz
gue a conta esta errada ou algum digito esta errado, algum problema tem na
conta. Ai a gente envia um oficio ou memorando para o setor responsavel e
parece que eles ndo leem os oficios, porque mesmo assim eles mandam os
alunos para ca para ver qual que é o problema. [..] Entdo eles acabam
mandando os alunos para a gente, toma nosso tempo, é um retrabalho, porque
a gente ja falou isso com eles, com o setor responsavel (PESSOA 04,
entrevista realizada em 11 de dezembro de 2018).

Quando perguntado se ela acredita que isso faz parte da cultura da Universidade, o fato
de a responsabilidade recair sobre COESF, ela responde que sim e afirma: “Todo mundo esta
querendo fugir da responsabilidade, entdo é mais facil jogar para o outro” (Pessoa 04, entrevista
realizada em 11 de dezembro de 2018).

A Pessoa 06 afirmou que ela especificamente ndo realiza atividades que seriam de
competéncia de outro setor, mas que observa isso acontecendo. Alegou que praticamente todos
os dias alguém fala que ndo deveria ser feito determinado servico dentro da COESF e que
trabalha ha dez anos no setor e que sempre foi assim, que a COESF sempre “abracou” tudo. No
entanto, ainda segundo a Pessoa 06, “ninguém toma providéncia, porque € mais facil continuar
fazendo. Se resolve na COESEF, entdo para que vai alterar?” (PESSOA 06, entrevista realizada
em 07 de janeiro de 2019).

E possivel fazer um paralelo dessa fala com a da Pessoa 01, quando, ao responder sobre
o0 recebimento de documentos incorretos de outros setores, ela diz que eles ja estdo acostumados
a fazer no automatico e, portanto, ela criou o habito de analisar tudo novamente. A andlise das
duas falas nos leva a pressupor que as pessoas dos outros setores fazem “no automatico”, sem
se preocupar com uma andalise mais detalhada, justamente porque sabem que a COESF vai

analisar tudo novamente e resolver as pendéncias, se surgir.
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Observou-se certa sensagédo de revolta por parte dos servidores da COESF, visto que
eles ttm consciéncia de que determinados servigos que eles fazem deveriam ser feitos por
pessoas de outros setores. No entanto, como a COESF esta na ponta do processo e ndo existem
procedimentos e uma delimitacdo clara de responsabilidades, ndo ha alternativa a ndo ser
resolver todas as pendéncias, as quais podem ter comecgado a surgir no inicio do processo.

Quando perguntado se exerce alguma atividade que acredita ndo ser compativel com o
seu cargo na Instituicdo ou que ndo se sinta capacitado/habilitado para realizar, a Pessoa 01
declarou que gostaria de fazer mais, considerando a experiéncia na area e a formacao
académica, visto que possui mestrado. “Nao tem uma politica de recursos humanos para a gente
[...] A gente admitiu muito nivel superior para atender telefone. Eles podiam estar pensando,
podiam estar melhorando o processo daquilo que aprendeu. Cada um podia estar trazendo uma
novidade” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018).

J& as Pessoas 02 e 03, por sua vez, afirmaram que sim. Ambas mencionaram a
elaboracdo de uma planilha de retencdo de impostos, atividade esta que afirmam néo ser
compativel com o cargo que exercem na Instituicdo, de Assistente em Administracdo, e sim
uma funcdo para aqueles que possuem cargo de nivel superior, mais especificamente um
Contador. Esta planilha, presente principalmente nos processos que se referem a locacao de
imdveis, contém informacdes acerca do imposto que iré incidir naquele caso. Por exemplo, nos
contratos de locacdo em que o locador é pessoa fisica, informa-se a aliquota do Imposto de
Renda, o total que seré descontado e o valor liquido. A Pessoa 03 declarou: “Eu fago com base
do que ja esta la na planilha, mas ndo tenho certeza se estou fazendo certo. Entdo essas questdes
tributérias, de ver qual imposto vai incidir, a quantidade... eu me sinto pouco habilitado para
fazer isso” (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

As Pessoas 05 e 06 informaram que por possuirem cargo de Técnico em Contabilidade,
acreditam que as atividades que exercem condizem com o cargo. A Pessoa 04, por sua vez,
Unica entrevistada que ocupa cargo de nivel superior, declarou que tem um pouco de dificuldade
de interpretacdo da legislacdo tributaria, mas que isso se refere apenas a uma dificuldade
pessoal, ndo por nado ter capacidade ou ndo ser compativel com o cargo.

Observa-se que ndo existe uma politica de pessoal que estabele¢a o que o nivel médio e
o superior devem fazer. Além disso, conforme percepcao de uma das pessoas entrevistadas, ndo
ha o total aproveitamento do quadro de servidores, no sentido em que mao de obra especializada
deixa de ser aproveitada, caracterizando mau uso dos recursos humanos. Ambas as situagoes
geram insatisfacdo. A primeira, pois 0s Assistentes em Administracdo se sentem injusticados

por serem responsaveis por fungdes que ndo sdo compativeis com o seu cargo na Universidade.
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N&o acham justo fazerem o mesmo tipo de servico de servidores cujo cargo é um nivel acima
do seu. A segunda, pois o servidor ndo se sente motivado a fazer cursos e se especializar, na

medida em que este conhecimento ndo sera aproveitado pela Instituicéo.

4.1.4 Comunicacdo e o desperdicio da superproducéo sob a perspectiva dos servidores da
COESF

Sobre a dificuldade de contatar outros servidores da UFJF e/ou representantes das
empresas, as Pessoas do Pagamento alegaram néo precisar entrar em contato, normalmente. A

Pessoa 02 alega ter dificuldades:

Né&o tem, por exemplo, um local, um catalogo, uma padronizacao, onde vocé
encontre todos os contatos. Nao é padronizado. Cada um vocé tem que ir a
algum lugar para conseguir o contato. Ai um vocé tenta por e-mail ou por
telefone, outro vocé vai ter que mandar um oficio pelo protocolo, entdo isso
eu encontro dificuldade (PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de novembro
de 2018).

J& as Pessoas 01, 03 e 05 responderam que nao possuem dificuldade, no entanto a
Pessoa 03 disse que falta talvez um lugar padréo dentro do processo de pagamento contendo o
contato do fornecedor, para ndo ter que ficar procurando em outros lugares. Segundo ela, “podia
ser um pouco mais organizado, ter um lugar certo no processo, tipo na primeira pagina ja vir
todos os contatos do fornecedor” (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de
2018).

A Pessoa 01, por sua vez, declarou que com a internet ficou mais facil, mas ressalta o
problema da falta de atualizagdo da agenda da Instituicdo e dos cadastros dos fornecedores:
“Nossa agenda, ela ndo ¢é atualizada. Tem muitos ramais aqui que ja mudaram e ndo foi
atualizada, tem muitas empresas que mudam o e-mail e ndo informam para a gente. Nao tem
um cadastro” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de 2018).

Percebe-se que apesar de ndo haver tanta dificuldade de contatar outros servidores da
UFJF e/ou representantes das empresas, as pessoas perdem tempo procurando o contato. Por
mais que consigam encontrar, seja por meio da internet, da agenda da Instituicdo ou das
informagdes contidas no contrato, esse processo poderia ser mais rapido.

Ao perguntar se, na opinido da pessoa entrevistada, sd0 anexados aos Processos
documentos que ndo agregam valor ao produto do seu trabalho nem valor gerencial, as respostas

divergiram.
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A Pessoa 04 alegou ndo fazer anélise de documentos e a Pessoa 06 disse que nao saberia
dizer, pois, como o setor € segmentado, um documento que ndo € relevante para ela pode ser
para outra pessoa. Ja a Pessoa 05 disse que sim, que sdo anexados aos processos documentos
desnecessarios e repetitivos. Deu como exemplo uma folha de detalhamento, no caso de
reembolso, que contém informacdes que ja vém na folha de liquidagdo no SIGA. Segundo a
Pessoa 05, “Até hoje eu ndo consegui descobrir porque que eu tenho que fazer aquilo. A minha
maior revolta, porque aquilo ali para mim é intil. E s6 para gastar papel, encher processo, ndo
tem utilidade nenhuma” (PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A Pessoa 01 alegou ser redundante. Afirma que por serem processos da COESF e por
lidarem com fornecedores, é preciso ter mais cuidado. Ela exemplifica que se o fornecedor disse
que ia fazer determinada coisa, mas nédo fez e aquilo gerou uma multa para ele, é necessario ter
a comprovacdo dentro do processo para que o servidor ndo saia prejudicado. Conforme Pessoa
01, “Por mim colocava tudo dentro do processo” (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de
outubro de 2018).

A Pessoa 03, assim como a Pessoa 01, alegou nao ver problema em anexar ao processo

documentos que ndo agregam valor:

Eu acho que as vezes as empresas enviam junto com a nota alguns documentos
desnecessarios, as vezes vem um monte de oficio acumulado da circulagdo
dessa nota na Universidade. Mas ndo chego a ver um problema, porque eu
acho que quanto mais documento no processo, melhor, nesse sentido
(PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

J& a Pessoa 02 afirma: “Alguns documentos eu vejo que sdo totalmente desnecessarios
no processo, s6 é uma burocracia, enfim, s6 € mais papel, e s6 traz mais trabalho e torna o
processo mais longo, porque a gente acaba tendo que correr atrds daquilo e ndo faz sentido
nenhum”. Quando solicitado um exemplo, ela informou: “algumas empresas que a gente cobra
GFIP sem ter necessidade. A gente é obrigado a pedir porque esta no contrato, mas a natureza
do contrato ndo requer, ndo faz sentido pedir” (PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de
novembro de 2018).

Observa-se que as opinides acerca do que chamamos aqui de superproducdo séo
diferentes. Enquanto alguns consideram dispensaveis alguns documentos que sdo anexados aos
processos, outros tém o pensamento de que “quanto mais, melhor”. O problema levantado pela
Pessoa 02 merece destaque, pois solicitar um documento que pode gerar atrasos no pagamento
sem ter necessidade ¢ um problema mais preocupante do que “encher processo”. Isso deveria

ser consultado antes de redigir o contrato, para que problemas assim nao ocorressem.
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Pelas respostas das Pessoas 01 e 03 infere-se que o servidor as vezes comete esse
desperdicio de superproducdo para se resguardar. Por se tratar de uma coordenacao de execucao
financeira, eles preferem anexar ao processo tudo que é encaminhado, mesmo que nédo tenha
utilidade, do que arriscar que algum ocorrido, como uma multa ou um atraso consideravel, fique

sem justificativa. Conforme destacado pela Pessoa 06, 0 processo tem que contar uma histdria.

4.1.5 ldentificacao dos principais obstaculos ao fluxo e possiveis solucGes

Perguntou-se aos entrevistados quais sdo os problemas mais recorrentes que eles
encontram durante a execucdo de suas atividades, ou seja, 0 que mais impede com que 0
trabalho flua sem paradas ou esperas.

Para a Pessoa 01 (entrevista realizada em 31 de outubro de 2018), é a requisi¢do que
vem errada, a natureza de despesa que vem errada e a mudanga das pessoas que fazem esses
trabalhos nas Unidades, as quais muitas vezes ndo sdo treinadas, segundo ela. A Pessoa 01
destaca também a dificuldade de entrar em contato para resolver algo, pelo fato de ter apenas
uma pessoa respondendo por aquilo. Alega que as vezes o horario de trabalho dela e desta

pessoa nao coincide, atrapalhando o fluxo, e explica:

Isso para a gente atrapalha. Entdo eu perco muito tempo. As vezes uma coisa
que eu posso resolver num dia. Igual, por exemplo, aconteceu na COSUP, o
menino fez uma consulta no SIAFI e deu um erro na consulta dele. Ele fechou
0 SIASG com uma quantidade e langou no SIGA uma quantidade diferente,
entdo ndo fecha. Ai 0 que aconteceu, ndo estava no horério dele, ele j tinha
ido embora. Quem estava la disse: “ah ndo posso ndo, ndo posso pegar nao,
porque quem fez isso foi o fulano”. Ai ndo resolve. Entdo a gente tinha que
melhorar isso. E vocé vai contabilizando os erros, dizendo “olha, vocé esta
errando muito nisso”, para comegar a prestar atencdo (PESSOA 01, entrevista
realizada em 31 de outubro de 2018).

Ja para a Pessoa 02,

Sao as notas que vém com a documentacdo incompleta ou até mesmo a nota
gue vem sem um ateste, enfim, que a gente depende ou de outro setor da
prépria Universidade ou da empresa. Ai a gente tem que identificar o que esta
faltando, entrar em contato, descobrir qual é o setor responsavel por
encaminhar aquela documentagéo, entrar em contato com ele e ter o retorno
(PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de novembro de 2018).
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A Pessoa 02 afirma que muitas vezes, mesmo quando ela obtém retorno, eles ndo enviam
a documentacdo correta, o que faz com que o servigo pare. Ela acredita que isso ndo é culpa das

pessoas, mas sim resultado da falta de capacitacdo, pois elas ndo tém conhecimento daquilo.

Algum retorno, em algum momento, eu recebo. Mas tem uns que demoram, é
mais custoso, até pra vocé se fazer entender, a pessoa compreender o que vocé
esta precisando. As vezes ela ndo entende, entdo vocé vai, manda uma vez,
manda outra, recebe uma documentacdo que ndo corresponde ao que vocé
precisa. Entdo assim, acho que € até uma falta de capacitacdo das pessoas em
geral (PESSOA 02, entrevista realizada em 09 de novembro de 2018).

Além disso, a Pessoa 02 ressalta a dificuldade de retorno quando sdo contratos novos,
que tém algumas especificidades do servico. Nesses casos, até mesmo ela encontra um
obstéculo por ndo ter conhecimento do que deve ser solicitado: “As vezes nem a gente tem
conhecimento. A gente tem que correr atrds daquilo para poder entender o contrato e ainda
cobrar da pessoa que teria que nos enviar, ai realmente demora mais. Nesse periodo, 0 processo
fica ali parado na nossa mesa, esperando o que esta faltando” (PESSOA 02, entrevista realizada
em 09 de novembro de 2018).

A Pessoa 03 considera que “muita ligacdo durante o trabalho, atender telefone o tempo
todo, resolver o problema que essa ligacdo traz, isso impede que o trabalho flua” (PESSOA 03,
entrevista realizada em 12 de novembro de 2018). Assim como a Pessoa 02, a Pessoa 03
reclama da falta de conhecimento dela prépria de como proceder em casos especificos, atrelado
a falta de procedimento: “E ai tem que descobrir como faz no caso especifico daquela empresa,
tem que ler o contrato inteiro, tem que perguntar para alguém, isso acaba atrasando. N&o ter um
lugar pra ir olhar, um manual” (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

Observa-se que a falta de padronizagdo na forma de manuais/checklists do setor gera
uma inseguranca por parte dos servidores, principalmente daqueles que leem os contratos e 0s
analisam para solicitar documentacdo. O maior problema, no entanto, parece ser o de
delimitacdo de responsabilidades. Entende-se que servidores lotados em uma Coordenacao de
Execucdo e Suporte Financeiro ndo deveriam ter que analisar contratos e solicitar
documentacdo.

Além disso, a Pessoa 03 diz que se considera pouco capacitada para verificar GFIP, o
que faz com que demore bastante tempo. “Essa questdo de mexer com a GFIP, de olhar se esta
tudo certinho e tal, isso é uma coisa que me incomoda um pouco, porque eu ndo tenho rapidez

para fazer isso. Eu acho que no mais é isso mesmo. Talvez a falta de manual e a falta de
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treinamento meu para esse tipo de coisa” (PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro
de 2018).

Conforme exposto no capitulo “Revisdo da Literatura”, segundo Manual de Fiscalizacao
de Contratos da AGU (2013), cabe ao fiscal conferir a documentacéo entregue pela contratada
e 0s dados da nota fiscal/fatura. Este mesmo manual determina que caso alguma pendéncia seja
detectada, o fiscal deverd adotar as medidas necessérias para a solucdo da mesma, antes de
atestar a nota fiscal e encaminhéa-la para pagamento. Portanto, percebe-se claramente que os
servidores lotados na COESF estdo assumindo responsabilidades que deveriam ser do fiscal.

Para a Pessoa 04:

Eu acho que o atraso no repasse do financeiro seja 0 maior problema que a
gente enfrenta aqui, porque esse traz outras consequéncias, gue S0 um
volume muito grande de processos parados e volume de ligacGes. [...] Eles ndo
fazem o repasse para a gente em tempo habil, ai a nota do fornecedor fica em
atraso e eles ligam para a gente para cobrar, toma também nosso tempo. Até a
gente procurar, ver qual que é a situacdo dele... porque ndo da para decorar
todo mundo que esta com processo parado (PESSOA 04, entrevista realizada
em 11 de dezembro de 2018).

Perguntado para a Pessoa 04 como funciona a questdo do repasse financeiro, ela
explicou que antigamente era solicitado, por meio de um comando no SIAFI, um valor de
acordo com a quantidade de processos que estavam aguardando financeiro, observada a fonte
de cada um. No entanto, segundo ela, eles cortaram esse procedimento e disseram que toda
terca-feira enviariam o financeiro referente a semana anterior, ou seja, o que foi liquidado no
SIAFI até a terca-feira daquela semana. Segundo a Pessoa 04, “‘no comego estava certinho, toda
terca-feira chegava. S6 que isso foi no maximo dois meses, depois parou. E uma vez por més
s0” (PESSOA 04, entrevista realizada em 11 de dezembro de 2018).

Apobs ouvir a explicacdo, foi perguntado a Pessoa 04 se isso significa que o processo
pode ficar até um més parado e se tal fato acarreta em muitas ligacGes por parte dos
fornecedores. Ela respondeu que sim, que geralmente fica. Alegou que apesar de ter dado uma
regularizada no final do ano, ficaram aproximadamente quatro meses com um grande volume

de processos parados. Sobre as ligacOes, ela afirma que séo muitas, e expde:

As vezes eu comeco a fazer um servigo no SIAFI, que é um sistema que cai a
toa, entdo as vezes eu estou fazendo um negdcio importante, ai o telefone toca,
tenho que atender, tenho que procurar no SIGA, procurar nas planilhas,
procurar nas mesas para saber onde est& o processo, ai quando eu vou voltar a
fazer o que eu estava fazendo, caiu (PESSOA 04, entrevista realizada em 11
de dezembro de 2018).
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Para a Pessoa 05, o0 que mais impede com que o trabalho flua s&o os erros e o atraso na
chegada dos processos: “Isso me atrasa muito. Quando chega muita coisa e chega tudo junto”
(PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A pessoa 06, por sua vez, diz que quase nao tem esse problema de obstaculos no fluxo,
pois ela recebe os processos que chegam da equipe de Liquidagdo. No entanto, reclama do
volume de processos, visto que ela € a Gnica responsavel por aquele servico. “A demanda esta
vindo muito mais do que na verdade eu tenho capacidade para resolver naquele dia. [...] Tudo
€ para ontem e vocé ndo consegue se organizar. E muitas vezes passam erros pelo CPR e eles
acabam caindo 14 contabilidade, que vai dar restricdo” (PESSOA 06, entrevista realizada em 07
de janeiro de 2019). Mais uma vez, observa-se a questdo da qualidade versus o tempo. Quanto
mais proximo o prazo esta de se tornar inexequivel, maiores sdo as chances de erros.

Ao perguntar se acham que esses problemas sdo mais internos ou externos, obteve-se
como respostas: Interno e externo; Estrutural/cultural; somente externo; somente interno; e
Gerencial. Apesar de as respostas a essa pergunta terem divergido, elas apontaram para o
mesmo problema: falta de procedimentos e de delimitacdo de responsabilidades.

A Pessoa 01 afirma:

Se a gente conseguisse controlar 0s N0SS0S Ou cercar 0s N0ssos, Nds seriamos
uma equipe que conseguiria corrigir o externo. Se a gente conseguisse ter
nogdo dos nossos problemas, nds seriamos uma equipe mais forte, ai a gente
teria controle do externo, o externo respeitaria a gente mais. [...] Entdo assim,
eu nao acho que é mais externo do que interno ndo. Eu acho que se a gente
tratar 0 que é nosso, a gente acaba ajudando a corrigir la fora. E se insistir, a
gente é uma parede. (PESSOA 01, entrevista realizada em 31 de outubro de
2018).

A Pessoa 05 respondeu algo similar: “A hora que bater o martelo, chegou, devolveu,
ndo aceita, na hora que a gente parar de ficar resolvendo problema que ndo € nosso, isso para”
(PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019). Ela considera o problema como

sendo interno e explica:

A gente ndo pode ficar pegando o problema dos outros. Entdo eu acho que o
problema é interno, porque na hora que normatizar, que é o que esta faltando,
uma padronizacdo, fizer realmente o nosso roteiro de trabalho aqui,
delimitando a competéncia de cada um [...] na hora que a gente conseguir
delimitar isso e que a gente ver 0 que € nossO € 0 que ndo é nosso, chegou
aqui, ndo é nosso, é devolver na hora. Porque na hora que vocé comegar
devolver e retornar o problema para a pessoa, ela vai ver que ndo adianta ela
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passar para frente, porque vai voltar (PESSOA 05, entrevista em 07 de janeiro
de 2019).

A Pessoa 05 acredita que com isso o sujeito vai preferir resolver o problema, pois sabe
que se mandar para a COESF com pendéncias, ird retornar para ele e ele terd que reanalisar. Ao
afirmar que o sujeito envia para a COESF “porque sabe que chega aqui a gente acaba
resolvendo” (PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019), ela evidencia a
suposicao feita anteriormente de que as pessoas ndo se preocupam em realizar uma analise
minuciosa, justamente porque sabem que a COESF vai analisar tudo novamente e resolver as
pendéncias, se surgir.

A Pessoa 05 conclui dizendo: “Ali ela tira da mesa dela, vamos dizer assim, o setor tira
da mesa dele, o problema deixou de ser dele e passa a ser meu e fica parado na minha mesa”
(PESSOA 05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A Pessoa 03 ressalta a falta de delimitacéo de responsabilidades dentro da COESF: “Eu
acho que aqui na COESF é um pouco desorganizado o fluxo de processo, € um pouco mal
definido também quem deve fazer o que. Podia ter uma defini¢do maior” (PESSOA 03,

entrevista realizada em 12 de novembro de 2018). E exemplifica:

Eu tenho a opinido de que quem € contador, nivel E, tem que ter mais
disposicéo e tomar decisGes. Entdo eu acho, por exemplo, que tudo que tem
carga decisoria dentro do processo, optar se vai reter 7% ou 11%, qualquer
tipo de coisa que seja uma opgdo, eu acho que quem deveria fazer é um
servidor de nivel superior. Eu me sinto um pouco desconfortavel em ficar
solicitando isso toda hora porque isso ndo esta estabelecido em lugar nenhum
gue eu possa fazer isso. Entdo isso eu acho que é um problema interno
(PESSOA 03, entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

Repara-se mais uma vez a questdo da necessidade de uma politica de pessoal que
especifique as fungdes e as responsabilidades de cada cargo, para evitar que atividades dos
cargos de nivel D e E se confundam, algo que gera desconforto e inseguranca por parte dos
servidores de nivel médio da Instituig&o.

A Pessoa 03 alega que existem problemas externos também, devido ao fato de as coisas
chegarem erradas na COESF. “Eu considero, por exemplo, que um servidor la do Contratos
(CCON) néo pode atestar que uma nota esta ok se a GFIP ndo esta ok. Ai ele mandou pra cé e
a gente tem que ver que ndo esta ok, quando eu acho que isso deveria ter sido visto 18”. Além
disso, héa a questdo da falta de confianca: “N&o da pra confiar. A gente tem que refazer esse
ateste toda vez aqui. Toda vez que vai pagar a gente tem que conferir tudo” (PESSOA 03,

entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).
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A Pessoa 06, assim como as outras entrevistadas, também ressalta o problema de falta
de delimitacdo e de procedimentos:

Se eu tivesse um controle do que a gente faz aqui e a gente ndo pegasse servigo
extra, provavelmente todos trabalhariam bem melhor e com uma carga de
servico mais condizente com aquilo que faz. O problema todo é que ja ha anos
isso vem acontecendo, porque desde que eu entrei aqui sempre acumulou
muito mais coisas do que deveria. E ai até vocé parar, ver o que realmente
vocé tem que fazer, o que vocé néo vai fazer, acaba que o seu trabalho ndo
desenvolve (PESSOA 06, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A Pessoa 02, apesar de alegar que a maior dificuldade consiste naquilo que recebem de
outros setores, que muitas vezes ndo chega como deveria, considera o problema mais estrutural.
Ela afirma que, em sua opinido, muitos problemas vém da cultura de continuar fazendo algo de
determinada forma porque sempre foi feito assim, sem propensao a mudancas: “Vé que as vezes
a coisa esta errada, mas esta funcionando, entdo continua” (PESSOA 02, entrevista realizada
em 09 de novembro de 2018).

A Unica pessoa que considera os problemas exclusivamente externos foi a Pessoa 04,
pois 0 maior problema que ela enfrenta, conforme exposto anteriormente, é a questdo do repasse
financeiro, e isso ndo pode ser resolvido internamente. “Eu acho que o financeiro tinha que ser
enviado com frequéncia, com uma frequéncia de acordo com o que foi passado para a gente no
inicio desse ano, que seria passado semanalmente financeiro de acordo com a demanda da
semana anterior” (PESSOA 04, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

Pediu-se as Pessoas entrevistadas que dessem sugestbes de como esses problemas
poderiam ser sanados. A Pessoa 02 acredita que cursos de capacitacdo e treinamentos in loco
sdo importantes. Segundo ela, “ndo adianta vocé colocar as pessoas em cursos tedricos, que as
vezes ndo sdo nem exequiveis, enfim, na pratica ndo funciona” (PESSOA 02, entrevista
realizada em 09 de novembro de 2018).

Para a Pessoa 03, o principal é a questdo da definicéo de responsabilidade de cada setor.
Ela afirma que isso tem que ficar bem definido e explica:

Se o setor de Contratos fez um ateste naquela nota, ndo tem que ser novamente
conferido o requisito contratual. Eu acho que a partir do momento que vem
com o ateste de 14, a gente poderia liquidar e pagar sem a preocupacao de que
aquilo esta errado. E ai se estivesse errado também, por exemplo, se na hora
que chegasse na conformidade para fazer a conferéncia estivesse errado, eu
acho que tinha que voltar para la, porque eu acho que de & para mim que saiu
o erro. Eu acho que liquidar é diferente de atestar que a nota esta conforme o
contrato. Entdo essa questdo de ficar bem definido quais setores. Eu acho que
isso falta muito aqui na Universidade como um todo, uma definicdo de qual a
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responsabilidade de cada setor. Tem muita area sombreada, que € mais ou
menos dos dois setores, ai acaba que é feito duas vezes (PESSOA 03,
entrevista realizada em 12 de novembro de 2018).

A Pessoa 03 ressalta também a importancia de um manual impresso e oficial, que seria
elaborado por cada uma das equipes da COESF.

Assim como a Pessoa 03, a Pessoa 06 destaca a questdo da delimitacdo de
responsabilidades. Ela alega que desta forma evitaria brigas dentro do setor e constrangimento,
conforme j& expds anteriormente. Além disso, afirma que “delimitar o servigo de cada um evita
que vocé as vezes faca com que a pessoa que nao tem nada a ver com aquilo acabe assumindo
um trabalho, o que acontece muitas vezes aqui” (PESSOA 06, entrevista realizada em 07 de
janeiro de 2019).

Por fim, a Pessoa 05 diz que estd otimista, considerando que o mapeamento para a

implantacdo do SEI ja esta sendo feito:

E esse dai. A gente tem que fazer um... agora cComegou 0 mapeamento, que ja
é uma grande caminhada. Com esse mapeamento a gente vai ver a nossa
competéncia. [...] foi observado dentro do mapeamento coisas que ndo eram
da nossa funcdo. Entdo a partir dai cada geréncia, se fizer a sua delimitacéo, a
gente tem como cobrar a Coordenacao, e a Coordenagado vai ter como cobrar
0s outros. E acho que ai vai dar certo. Eu acho que esta iniciando com esse
problema do mapeamento [...] E ai depois também vai entrar o SEI, vai ser
melhor ainda. Entdo eu estou com esperanca. Estou com uma esperanca do
cdo de que vamos melhorar. Estou vendo uma luz no fim do tdnel. (PESSOA
05, entrevista realizada em 07 de janeiro de 2019).

A percepc¢do que as pessoas entrevistadas possuem do trabalho dos outros setores nos
leva a pressupor que existe falta de confiabilidade e esta gera retrabalho, pois é preciso analisar
tudo novamente. Talvez essa falta de confiabilidade em algum momento tenha levado a COESF
a assumir responsabilidades que ndo eram do setor, algo que n&o foi alterado com o tempo. No
entanto, fica claro a partir da analise das entrevistas que o principal problema do processo é a

falta de procedimentos, algo observado dentro e fora do setor.
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4.2 ANALISE DOCUMENTAL: EVIDENCIANDO OS DESPERDICIOS DO PROCESSO
DE EXECUCAO DA DESPESA ORCAMENTARIA

4.2.1 Considerac0es iniciais

Conforme exposto no capitulo “Metodologia”, foram analisados vinte e seis processos
de pagamento referentes a contratos de prestacéo de servico, cujo valor é fixo e de periodicidade
mensal. Cada um desses processos possuia um ou mais volumes, os quais foram pesquisados
conforme o periodo a que se referiam, considerando a delimitacdo da pesquisa, ou seja, anos
2016 e 2017. A investigacdo consistiu no levantamento e registro de dados dos seguintes
documentos: notas fiscais/faturas, Relatdrio de Liquidacdo, e-mails e oficios. A andlise tinha
como objetivos apurar o lead time das notas fiscais e evidenciar as perdas do Lean no processo.
Considerou-se como lead time o tempo transcorrido desde a emissao do documento fiscal até o
pagamento.

O trabalho apresenta o estudo de Postos de Trabalho. Os setores/equipes responsaveis

por cada ciclo percorrido pela nota fiscal foram divididos da seguinte forma:

e Posto 01: Unidade Solicitante, relacionado ao ciclo “Ateste do gestor do contrato”.

e Posto 02: Coordenagdo de Contratos — CCON, relacionado ao ciclo “Ateste da
CCON”.

e Posto 03: Equipe de Liquidagdo/COESF, relacionado ao ciclo “Liquidacao no
SIGA”.

e Posto 04: Equipe de Pagamento/COESF, relacionado ao ciclo “Pagamento”.

Ressalta-se que ndo necessariamente a pessoa integrante do Posto participou da
pesquisa, fornecendo dados.

Tendo em méos 0 processo de pagamento e preparadas as planilhas que iriam receber
os dados, primeiramente foram registrados o objeto e o inicio da vigéncia do contrato. Apos,
foram coletas as datas de emissdo do documento fiscal, do ateste do gestor do contrato e da
CCON, da entrada da nota fiscal na COESF, liquida¢do no SIGA e pagamento. Além disso,
todo e qualquer tipo de atraso no pagamento justificado por meio dos e-mails e oficios contidos

nos processos foram devidamente registrados nesta mesma planilha.
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Dados coletados, procedeu-se ao célculo do lead time, bem como do tempo em cada
Posto, considerando os tempos de espera. A demonstracdo do célculo pode ser vista no Quadro
5.

Quadro 5: Demonstrativo de calculo dos Postos.

POSTO CICLO CALCULO |
01 Ateste do gestor do =(data de ateste do gestor do contrato — data de emissdo da
contrato NF)
02 Ateste da CCON =(data de ateste da CCON — data de ateste do gestor do
contrato)
Lo =(data de liquidacdo no SIGA — data de entrada da NF na
03 Liquidacdo no SIGA COESF)
04 Pagamento =(data do pagamento da NF — data da liquidacdo no SIGA)

Fonte: Autoria propria, 2019.

Nota-se que o tempo de deslocamento do Posto 01 para o Posto 02 esta sendo
desconsiderado. Por exemplo, se o gestor do contrato atestou a nota fiscal, mas ndo encaminhou
para a CCON ou demorou para encaminhar, este tempo é computado para o Posto 02. Isso
ocorre também quando a unidade requisitante € do campus de Governador Valadares. Neste
caso, o0 tempo de movimentacdo de um Posto a outro € maior, pois as notas fiscais e demais
documentagdes sdo encaminhadas via malote. A desconsideracdo se deve ao fato de que néo
foi possivel precisar o tempo que a nota fiscal permaneceu na CCON, visto que ndo possui, no
documento fiscal, a data em que ela deu entrada nesta Coordenacdo. Considerou-se o fato como
sendo uma falha do processo, visto que se trata de uma informacgédo que poderia ser registrada
no verso da nota fiscal, como ocorre quando entra na COESF.

Quanto ao lead time, 0 mesmo nao foi calculado somando-se os ciclos e sim, calculando-
se a diferenca entre a data do pagamento e a data de emissdo. A soma dos ciclos nem sempre
sera igual ao lead time, pois, devido ao desperdicio de movimentacdo, algumas notas fiscais
acabam chegando a determinado Posto sem passar pelo anterior, tendo que retornar a ele. Além
disso, alguns valores constam como “Indefinidos”, devido a impossibilidade do célculo. Por
exemplo, ndo é possivel calcular o tempo nos Postos 01 e 02 de uma nota fiscal cujo ateste do

gestor do contrato ndo consta a data.

4.2.2 Entraves do processo: identificando e contabilizando os fatores de espera e parada

do fluxo

Por meio da investigacdo de e-mails contidos nos processos de pagamento e oficios

expedidos pelo setor referente aos contratos alvos da analise, evidenciou-se 131 pendéncias,
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que correspondem a causas de atraso e/ou impossibilidade de pagamento, incluindo solicitagdes
e devolucgdes. Este calculo ndo computou o problema do recolhimento de INSS com multa, cuja
somatoria € 17. Para facilitar a analise, essas pendéncias foram categorizadas, cuja abrangéncia

foi destacada no Quadro 6.

Quadro 6: Identificacdo dos entraves e sua abrangéncia.

CATEGORIA ABRANGENCIA \
e N&o encaminhamento da GFIP referente ao més
da prestacéo do servico;

Auséncia de GFIP/GFIP incompleta e Auséncia de uma ou mais paginas da GFIP;
e Guias (GRF e GPS) sem o comprovante de
pagamento.

e Comprovante de despesas varidveis, no caso de
locacdo de imobvel. Por exemplo: conta de
energia elétrica, nota fiscal referente a servigcos
de limpeza etc.;

e Comprovante de pagamento dessas despesas
variaveis;

o Relatorios em geral. Por exemplo: relatério de
manutencao preventiva em elevadores;

e Quantitativo de usuérios, para cobranca de taxa
condominial;

e Leituras de copias, no caso de locacdo de
copiadoras;

e Licencas em geral. Por exemplo: licenca
ambiental, no caso de recolhimento e tratamento
de residuos de servicos de salde;

e “Planilha de composi¢do de servigos e
produtos”, no caso de fornecimento de refeigoes
para o RU.

o Conta de energia elétrica, no caso de locacédo de
imoével, com o periodo de leitura fora da
vigéncia contratual;

e Conta de agua e esgoto e de energia elétrica sem
descontar juros e multa ou com o valor total,
quando deveria ser pro rata;

e Cobranca equivocada de despesas variaveis,
também no caso de locagdo, ndo previstas no
contrato;

e Envio de uma nota fiscal/fatura em duplicidade,
ou seja, que ja havia sido encaminhada a COESF
e devidamente paga.

e Nd&o encaminhamento de garantia contratual,
Auséncia de garantia contratual quando hd clausula  determinando a
obrigatoriedade de apresentacdo da mesma.

e N&o encaminhamento da Declaracdo de
Disponibilizacdo de Funcionarios, documento
no qual a empresa informa o(s) nome(s) do(s)
funcionario(s) que prestaram o servico naquele
més.

Auséncia de documentos em geral

Cobranca indevida

Auséncia de Declaracéao de
Disponibilizacdo de Funcionarios
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e Erro de estimativa de despesas varidveis (muito
aquém do efetivamente gasto). Resultado: saldo
contratual insuficiente;

e Auséncia da distincdo entre o valor da locacédo e
o0 das despesas variaveis no Termo Aditivo;

e Cobranga indevida de GFIP.

e Recebimento de uma nota fiscal/fatura referente

Periodo de cobranga incorreto a um periodo posterior a0 que deveria ser
cobrado, "pulando” um més.

¢ Quando a empresa ndo envia nota fiscal/fatura
referente a determinado més, pergunta-se se
houve ou ndo prestagdo de servico naquele

Solicitacéo de esclarecimentos periodo;

¢ Quando a empresa deixa de cobrar uma despesa
prevista em contrato, no caso de locacdo de
imével.

Fatura sem data de emisséo;

e Nao consta como tomadora a UFJF;

Cddigo de verificacdo da autenticidade da nota

Nota fiscal/fatura incorreta fiscal eletrénica em branco;

e Emissdo de nota fiscal, quando deveria ser
Fatura (no caso de locacao de imével a legislagdo
tributaria dispensa a sua emissao).

e Nota fiscal/fatura com valor diferente do que
determina o contrato/Termo Aditivo.

Fonte: Autoria prdpria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Erro no contrato

Erro no valor da nota fiscal/fatura

Apds categorizacdo das pendéncias, elas foram contabilizadas a fim de evidenciar as
principais causas de atraso no pagamento das notas fiscais. Os resultados podem ser

visualizados na Figura 7, que os exibe na forma de um gréafico de Pareto.
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Figura 7: Gréfico de contabilizacdo dos entraves.

* Auséncia de GFIP/ GFIP incompleta
* Auséncia de documentos em geral
® Auséncia de garantia contratual
* Cobrancga indevida
¥ Auséncia de Declaracdo de
Disponibilizagdo de Funcionarios
* Erro no Contrato
Periodo de cobranca incorreto

Solicitagdo de esclarecimentos

— * Nota Fiscal/ Fatura incorreta
6% 6%

w 4% 4%
' -— Erro no valor da Nota Fiscal/ Fatura

Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019

Observa-se que das 131 pendéncias, 76 ou 58% referem-se a auséncia de GFIP ou GFIP
incompleta, sendo que a solicitacdo deste documento é de responsabilidade do fiscal do
contrato, conforme ja explicado. Portanto, notas fiscais desacompanhadas de GFIP néo
deveriam passar do Posto 01.

Além disso, existe uma Coordenacdo de Contratos, onde todas as notas fiscais/faturas
de servigo que possuem cobertura contratual passam para serem atestadas. Esse ateste garante
justamente que aquele documento fiscal esta de acordo com o contrato. 1sso significa que erros
como cobranga indevida, valor e periodos incorretos deveriam ser detectados antes de dar
entrada na COESF.

Ha também a questdo da garantia contratual. Analisando-se 0s processos de pagamento,
constatou-se que a CCON solicita 0 encaminhamento da prestacdo de garantia a empresa, mas
ndo aguarda o recebimento deste documento para liberar as notas fiscais. 1sso significa que a
CCON solicita a garantia, mas quem cobra o encaminhamento da mesma é a COESF, quando

as notas fiscais chegam para pagamento.
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Por ser uma Coordenagdo de execucgdo financeira, presume-se que as notas fiscais
devam chegar a COESF aptas para pagamento. No entanto, a analise documental deixa claro
gue muitas vezes isso ndo ocorre. Se essas notas fiscais juntamente com a documentacédo nédo
fossem verificadas no Posto 03, ou seja, pelo responsavel pela liquidacdo no SIGA, erros graves
passariam despercebidos, valores seriam pagos a maior, notas fiscais seriam pagas em
duplicidade, sem garantia contratual e sem a documentacao exigida no contrato. Isso corrobora
aquilo que foi levantado durante as entrevistas acerca da falta de confiabilidade e consequente
retrabalho.

Suspeita-se que, diante de inimeros erros, os servidores da COESF tenham assumido a
responsabilidade de verificacdo tanto do documento fiscal quanto dos documentos que o
acompanham. No entanto, retirando essa responsabilidade dos Postos 01 e 02, ela recai e

sobrecarrega o Posto 03, gerando um gargalo ali.

4.2.3 Investigacdo dos possiveis impactos do desperdicio no lead time da nota fiscal por

meio da contraposicdo de contratos

Ap0s registro dos célculos, foi possivel identificar o contrato considerado como o0 mais
problematico, cujos resultados foram expostos na Tabela 1 e aquele mais préximo do ideal,
conforme observado na Tabela 2.

Ressalta-se que a analise ndo abrange todos os meses de 2016 e 2017. Isso se deve a
vigéncia dos contratos e/ou a impossibilidade de acesso aos processos de pagamento. No caso
do contrato n° 22, por exemplo, ele teve fim da vigéncia em 31/07/2018 e, por se tratar de um
contrato de 2012, periodos anteriores a junho de 2016 j& haviam ido para o Arquivo. Como 0
objetivo aqui era compara-lo ao contrato n° 9, optou-se por expor 0 mesmo periodo deste

contrato, ou seja, de junho de 2016 a julho de 2017.



Tabela 1: Contrato n° 9.
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POSTO 01| POSTO 02 | POSTO 03| POSTO 04| LEAD TIME
jun/16 29 0 1 4 35
jul/16 14 1 0 4 20
ago/16 21 7 14 3 39
set/16 INDEFINIDO | INDEFINIDO 24 61 106
out/16 26 7 12 30 76
nov/16 33 7 6 160 207
dez/16 20 2 21 201 245
jan/17 29 6 10 170 216
fev/17 26 2 19 141 188
mar/17 16 0 21 111 148
abr/17 14 0 12 102 130
mai/l7 16 1 18 1 37
jun/17 16 7 7 1 34
jul/a7 20 1 7 26 55
Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.
Tabela 2: Contrato n ° 22.
POSTO 01 | POSTO 02 | POSTO 03| POSTO 04 | LEAD TIME
jun/16 INDEFINIDO | INDEFINIDO 3 0 7
jul/16 INDEFINIDO | INDEFINIDO 1 0 6
ago/16 1 0 2 1 4
set/16 1 2 3 0 9
out/16 6 1 6 2 15
nov/16 6 0 20 0 26
dez/16 1 6 4 2 14
jan/17 1 0 4 1 7
fev/17 1 6 4 6 18
mar/17 1 1 0 4 6
abr/17 1 0 4 7 12
mai/l7 0 4 3 5 12
jun/17 1 2 0 1 7
jul/17 2 0 1 3 6

Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019

Primeiramente, convém destacar que o pagamento de determinado més interfere no

pagamento de outro, ou seja, ndo sao fatos isolados. Isso significa, por exemplo, que se a nota

fiscal de junho/2016 possui alguma pendéncia e ndo pdde ser liquidada, a de julho/2016 também

ndo podera ser liberada, mesmo que esta esteja apta para pagamento.

No caso do contrato n° 9, representado na Tabela 1, observa-se que em determinados

meses passaram-se mais de 100 dias deste a emissdo do documento fiscal até o pagamento. A

nota fiscal referente ao servico prestado em dezembro de 2016, por exemplo, foi emitida em

04/01/2017 e paga somente em 06/09/2017, ou seja, demorou mais de oito meses para ser paga.
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Apos investigacdo dos e-mails trocados entre a equipe de liquidacdo da COESF e a empresa
prestadora do servico, concluiu-se que a causa deste atraso estava relacionada principalmente a
auséncia de GFIP ou GFIP incompleta. Além disso, a empresa estava encaminhando copia da
Declaracdo de Disponibilizacdo de Funcionarios, quando deveria ser original, aléem de
Declaragdo incompleta, sem informar a que nota fiscal ela se referia.

Outro erro detectado foi de ateste. O gestor estava apenas assinando o documento fiscal,
0 que ndo pode ser considerado um ateste. Além disso, a empresa emitiu a nota fiscal referente
a dezembro de 2017, mas ndo encaminhou a unidade solicitante. A mesma foi emitida em
04/01/2018 e atestada somente em 22/05/2018. Isso sO foi detectado na COESF, apds o
recebimento da nota fiscal referente a janeiro de 2018.

Algumas liquidacdes precediam de diversas paginas de e-mail trocados entre a empresa
e a equipe de liquidacdo da COESF. Percebeu-se que apesar das cobrancas constantes de GFIP,
a equipe ndo obtinha retorno e quando este retorno acontecia, a empresa continuava enviando
a documentacdo de forma equivocada. Ressalta-se que com este tipo de pendéncia as notas
fiscais ndo deveriam ter passado do Posto 01. Conforme mencionado anteriormente, no capitulo
“Revisdo da Literatura”, cabe ao fiscal e ao gestor do contrato conferir a documentacéo entregue
pela contratada e os dados da nota fiscal/fatura. Inclusive a Resolu¢édo da prépria Universidade
deixa claro na listagem de atribuicbes dos mesmos a necessidade de exigir da empresa o
encaminhamento da GFIP e das guias GRF e GPS quitadas.

Esses problemas detectados podem ser interpretados na forma de desperdicios,

conforme Quadro 7.

Quadro 7: Identificacdo dos desperdicios.

PROBLEMA DESPERDICIO |
Formagdo de gargalo Sobreprocessamento
Retrabalho, considerando que a analise e solicitagdo de GFIP Sobreprocessamento
deveriam ter sido feitas no Posto 01.
Deslocar o processo de pagamento do Posto 03 ao 04 e voltar para o Movimentagéo
Posto 03.
Documentagdo incompleta Defeitos
Erro no ateste Defeitos
Recebimento de nota fiscal com o periodo posterior, “pulando” um Defeitos
més
Necessidade de aguardar documentacéo para prosseguir Espera
Processo de pagamento parado aguardando solucéo de pendéncias Estoque

Fonte: Autoria propria, 2019.
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Para entender onde encontra-se o gargalo, a Figura 8 representa um gréfico que exibe a
porcentagem de contribuigdo de cada Posto em relacdo ao lead time.

Figura 8: Grafico Contribuicdo dos Postos - Contrato n° 9.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Nota-se que as notas fiscais referentes ao contrato n° 9 passaram mais tempo no Posto
04. Isso se deve ao fato de que, no caso desse contrato, ha retencdo e recolhimento de INSS.
Sendo assim, para evitar multas, as notas séo liquidadas no SIGA e encaminhadas a equipe de
Pagamento apenas para recolhimento do imposto. O processo entdo retorna para a equipe de
Liquidacdo, que aguarda a regularizacdo das pendéncias, para so entdo liberar o pagamento.
Sendo assim, pode-se considerar que o gargalo, neste caso, esta no Posto 03. No entanto, ndo
existe o registro do retorno para o Posto 03. Considerou-se o fato como sendo uma falha no
processo, visto que afeta a rastreabilidade do processo de pagamento, que apesar de estar sob a
posse da equipe de Liquidagdo, o SIGA acusa que o mesmo ja foi liquidado e, portanto,
encaminhado a equipe de Pagamento. Ou seja, h4 uma diferenca entre a localizacdo fisica e a
localizagéo logica.

Ressalta-se novamente que a COESF é uma Coordenagdo de execucdo, portanto
pressupde-se gque as notas fiscais devam chegar aptas para pagamento. No entanto, € justamente

neste setor onde encontra-se 0 gargalo.
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No contrato n°® 22, por sua vez, tido como o mais proximo do ideal, todos os pagamentos
foram feitos em menos de 30 dias contados a partir da data de emissdo do documento fiscal.
Um Unico registro de pendéncia foi feito, em dezembro de 2016, solicitando a GFIP de
novembro.

Para facilitar a visualizacéao, a Figura 9 demonstra a comparacao entre os dois contratos.

Figura 9: Gréfico de comparagéo do lead time.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Comparando-se a variacdo do lead time de ambos os contratos, fica clara a diferenca
entre um processo com a presenca de desperdicios, que resultaram em um atraso no pagamento

superior a 100 dias em metade dos meses analisados, e um em que ndo ocorrem essas perdas.

4.2.4 Estabelecendo possiveis correlacfes entre 0 aumento do lead time e outras variaveis

Apds essas constatacOes, procedeu-se a analise e comparacdo do lead time dos demais
contratos. Em sua grande maioria, assim como o contrato n° 9, foram detectados desperdicios
que geraram a oscilagéo e o aumento do lead time. Em alguns deles o tempo transcorrido desde

a emissdo até o pagamento foi superior a 100 dias, como pode ser constatado na Figura 10.
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Figura 10: Grafico lead time dos Contratos 1 a 26.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

O grafico acima foi elaborado a partir dos valores do lead time mensal dos vinte e seis
contratos analisados, sendo que cada cor corresponde a um contrato diferente. Se considerarmos
como “ideal” uma linha constante ¢ abaixo de 30, observa-Se que poucos S40 0S que Se
aproximam desse estado. Isso se deve aos problemas que impedem com que a nota fiscal seja
paga em tempo habil, conforme exposto no tépico que evidenciou 0s entraves do processo.

Com o intuito de verificar a existéncia de correlac@es entre o lead time e outras variaveis,
foi elaborada uma planilha contendo o objeto do contrato, o valor mensal pago e se o contrato
exige ou ndo GFIP, destacando-se aqueles cujo lead time é igual ou superior a 40 dias. Ressalta-
Se gue nos casos em que 0 contrato prevé o pagamento de despesas varidveis, essas foram
consideradas, e naqueles que ndo possui valor fixo foi feita uma estimativa com base nos valores
pagos durante o periodo investigado.

Considerando que vinte e seis contratos foram investigados e que cada um deles possui
até vinte e quatro meses analisados, ficou inviavel expor o lead time de cada més, optando-se

por calcular a média desses valores. Os resultados podem ser visualizados no Quadro 8.



Quadro 8: Correlagdo entre o lead time e outras variaveis.
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CONTRATO OBJETO VALOR GFIP  LEAD
TIME

1 Locacédo/sublocacdo de imdvel e/ou De R$10.000,00 a Sim 29
bens madveis R$30.000,00

2 Manutengdo preventiva e corretiva Até R$5.000,00 Sim 40
em equipamentos

3 Interligacdo de redes Até R$10.000,00 Né&o 13

4 Locacédo/sublocacéo de imdvel e/ou De R$10.000,00 a Néo 21
bens mdveis R$30.000,00

5 Locacédo/sublocacdo de imdvel e/ou De R$10.000,00 a Sim 27
bens moveis R$30.000,00

6 Monitoramento Até R$10.000,00 Nao 13

7 Fornecimento de refei¢des para o Acima de Sim 35
Restaurante Universitario R$150.000,00

8 Extensdo de garantia e suporte De R$10.000,00 a Néo 27
técnico de hardware e software R$30.000,00

9 Manutencgdo preventiva e corretiva De R$5.000,00 a Sim 111
em equipamentos R$10.000,00

10 Manutencdo preventiva e corretiva Até R$5.000,00 Sim 57
em equipamentos

11 Locacdo/sublocacdo de imovel e/ou Acima de Né&o 19
bens moveis R$150.000,00

12 Locacdo de maquinas Até R$10.000,00 Sim 23

13 Manutencgdo preventiva e corretiva Até R$5.000,00 Sim 47
em equipamentos

14 Manutencdo preventiva e corretiva Até R$5.000,00 Sim 70
em equipamentos

15 Interligac&o de redes Ate R$10.000,00 Né&o 38

16 Manutencgdo preventiva e corretiva Até R$10.000,00 Sim 39
em equipamentos

17 Manutencdo de espacos esportivos Até R$10.000,00 Sim 11
(campo de futebol, piscina)

18 Locacdo/sublocacéo de imovel e/ou De R$30.000,00 a Né&o 19
bens moveis R$50.000,00

19 Locacédo/sublocacdo de imdvel e/ou De R50.000,00 a Néo 53
bens moveis R$150.000,00

20 Manutengdo de espacos esportivos Ate R$10.000,00 Sim 28
(campo de futebol, piscina)

21 Locagdo de maquinas Até R$10.000,00 Né&o 35

22 Manutencdo da rede telefénica Até R$10.000,00 Sim 11

23 Locacédo/sublocacéo de imdvel e/ou De R$10.000,00 a Né&o 21
bens moveis R$30.000,00

24 Recolhimento e tratamento de De R$10.000,00 a Néo 28
residuos de servicos de salde R$30.000,00

25 Manutencdo da rede telefonica De R$10.000,00 a Sim 43

R$30.000,00

26 Fornecimento de refeicBes para o Acima de Sim 19

Restaurante Universitario R$150.000,00

Fonte: Autoria propria, com base nos dados da pesquisa, 2019.
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Observa-se que do total de sete contratos que possuem um lead time acima de 40 dias,
cinco correspondem a contratos de manutengédo preventiva e corretiva em equipamento, cujo
valor ndo ultrapassa R$10.000,00, e seis exigem o encaminhamento de GFIP. Essa relagdo entre
a necessidade de GFIP e o0 aumento do lead time ja era esperada, visto que a analise documental
acusou a auséncia de GFIP e/ou GFIP incompleta como o principal entrave, correspondendo a
58% do total das pendéncias evidenciadas.

Quanto ao objeto, apesar de os contratos de manutencdo preventiva e corretiva em
equipamento terem se destacado, ndo é possivel afirmar que existe relacao entre ele e 0 aumento
do lead time. Trata-se apenas de uma inferéncia. Sugere-se que estudos futuros pesquisem o
porte das empresas a fim de investigar a validade dessa suposicao.

Com relacdo ao valor, quatro dos sete contratos com maior lead time possuem um valor
mensal menor que R$5.000,00. Presume-se que, por serem valores relativamente mais baixos,
0 interesse da empresa prestadora do servigo em enviar a documentacao faltante para liberar as
notas fiscais para pagamento ndo € o0 mesmo que 0 da empresa que ira receber um montante
mais alto. Ressalta-se que esta € apenas uma suposi¢do. Para comprova-la, assim como no caso

do objeto, é necessario um estudo mais detalhado.

4.2.5 Investigacdo dos contratos cujo lead time esta entre os mais elevados

A partir dos dados do Quadro 8, procedeu-se a uma analise detalhada dos contratos cujo
calculo da média do lead time ultrapassou 40 dias, exceto o contrato n° 9, o qual ja foi analisado.
Os resultados serdo expostos adiante, juntamente com um grafico que expde o nimero de dias

que os documentos fiscais permaneceram em cada Posto.

4.2.5.1 Andlise do contrato n® 2

A Figura 11 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato n°
2, cujo lead time (média) corresponde a 40 dias. Ressalta-se que o eixo y do grafico corresponde
aos dias em que a nota fiscal ficou naquele Posto e o eixo X, a0 més de prestagdo do servico ao

qual a nota fiscal se refere.
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Figura 11: Grafico Contribuicdo dos Postos - Contrato n° 2.

Contrato n° 2
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Nos dezessete meses investigados, houve treze solicitagdes de GFIP. Portanto, é
possivel afirmar que mesmo sabendo que o encaminhamento da GFIP era condi¢do necessaria
para a liberacdo do pagamento, as notas fiscais chegavam a COESF desacompanhadas da
documentacdo, sendo necessaria a solicitacdo por parte da equipe de Liquidacdo da COESF a
cada vez que uma nota fiscal da referida empresa dava entrada no setor.

Observa-se que na maior parte dos meses investigados, o documento fiscal permaneceu
mais tempo na COESF, com a equipe de Liquidacdo ou de Pagamento. A nota fiscal referente
a janeiro/2016, cujo lead time é o maior, demorou para ser paga devido a falta de GFIP e
Declaracdo de Disponibilizacdo de Funcionarios, tendo sido trocados varios e-mails entre a
equipe de Liquidacédo e a empresa até o recebimento da documentacéo correta e completa. Isso
foi observado em outros meses, levando a constatacao de que a empresa ndo tinha conhecimento
acerca da referida documentagéo, pois mesmo sendo listadas pela equipe de Liquidacdo da
COESF todas as paginas faltantes, as mesmas nao eram enviadas corretamente.

Com relacdo a nota fiscal referente ao servigo prestado em outubro/2016, verificou-se
que inicialmente ela ndo havia sido encaminhada para pagamento. Quem percebeu o ocorrido
foi a equipe de Liquidacdo da COESF. Esta, ao receber a nota fiscal de novembro/2016,
constatou que a de outubro/2016 ndo havia sido encaminhada e solicitou a unidade requisitante

0 envio da mesma. No entanto, a referida nota, emitida em 04/11/2016, foi atestada somente
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em 23/01/2017 e paga somente nesse més, quando a de novembro/2016 pdde também ser
liberada.

4.2.5.2 Andlise do contrato n°® 10

A Figura 12 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato n°

10, cujo lead time (média) corresponde a 57 dias.

Figura 12: Gréfico Contribuicao dos Postos - Contrato n° 10.

Contrato n° 10
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Com relacdo ao contrato n° 10, foram observados os seguintes entraves: auséncia de
GFIP ou GFIP incompleta; erro no ateste do gestor do contrato, contendo apenas a sua
assinatura; auséncia de garantia contratual, tanto no primeiro quanto no segundo Termo
Aditivo; e periodo de prestagdo do servico incorreto. Além disso, foram listados recolhimentos
de INSS com multa.

Quanto a nota fiscal referente ao periodo de setembro/2017, a mesma ndo havia sido
encaminhada. Indagado pela equipe de Liquidacdo da COESF, o gestor do contrato informou
que devido a auséncia de relatérios de manutencdo ou outro documento comprobatorio da

execucgdo do servigo, a empresa ndo emitiu 0 documento de cobranca.
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4.2.5.3 Anélise do contrato n°® 13

A Figura 13 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato n°

13, cujo lead time (média) corresponde a 47 dias.

Figura 13: Gréfico Contribuicao dos Postos - Contrato n° 13.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Observa-se que os maiores valores de lead time correspondem aos primeiros meses,
guando o contrato teve inicio. A nota fiscal referente ao servico prestado em janeiro/2017 foi
atestada somente em abril/2017, quando foram atestadas também a de fevereiro/2017 e
marco/2017. A partir da andlise dos e-mails e oficios contidos no processo, constatou-se que
havia reclamacgdes da empresa quanto ao recolhimento do INSS com multa, tendo sido
constatado que isso devia-se ao fato de que o gestor do contrato estava demorando para
encaminhar as notas para pagamento. Desta forma, elas chegavam a COESF com o prazo para
o recolhimento do imposto j& vencido. Ciente disso, a empresa enviou um oficio em 21/12/17
solicitando brevidade no direcionamento das notas fiscais atestadas.

Outro problema verificado foi a auséncia de GFIP, que teve que ser solicitada em
metade dos meses analisados. Houve dificuldades no recebimento da GFIP competéncia
13/2017, pois a empresa alegava que esta estava contida na de competéncia 12/2017. Assim
como na andlise de outros contratos, notou-se a falta de conhecimento sobre GFIP por parte da

empresa. Por fim, constatou-se que a empresa encaminhava uma via da nota fiscal para a
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unidade requisitante e uma para a COESF, que a encaminhava para ser atestada, gerando assim

uma movimentacao desnecessaria e o risco de ser paga em duplicidade.

4.2.5.4 Andlise do contrato n® 14

A Figura 14 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato

n° 14, cujo lead time (média) corresponde a 70 dias.

Figura 14: Gréfico Contribuicdo dos Postos - Contrato n° 14.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Primeiramente, ressalta-se que existem alguns valores que constam como “Indefinido”
na analise deste contrato. Assim como no contrato n°® 13, listou-se recolhimentos de INSS com
multa devido a demora para encaminhar as notas fiscais por parte da unidade solicitante. A nota
fiscal referente a janeiro/2017, por exemplo, foi atestada somente em abril/2017. O mesmo
ocorreu em fevereiro/2017, maio/2017, novembro/2017 e dezembro/2017, casos em que a nota
fiscal chegou a COESF com o prazo de recolhimento do imposto ja vencido.

De todos os meses analisados, em apenas um a nota fiscal foi emitida antes do dia
dezenove do més. O recolhimento do ISS em Juiz de Fora deve ser feito até o 5° dia util do més
subsequente ao da emissdo da nota fiscal, sob pena de multa ap6s a data de vencimento. As
chances de recolhimento do imposto com juros e multa sdo mais elevadas quando a nota fiscal
¢ emitida apds o dia dezenove, visto que ela deve passar por dois setores antes de ser

encaminhada para pagamento.
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Por fim, foram encontrados os entraves “auséncia de garantia contratual” e “auséncia
de GFIP ou GFIP incompleta”. Observou-se que a empresa enviava a nota fiscal de determinado
més acompanhada da GFIP do més anterior. Por exemplo, a nota fiscal referente ao servico
prestado em agosto/2017 era encaminhada juntamente com a GFIP competéncia julho/2017. A
empresa alegava que so teriaem méos a documentagdo apds o dia 20 do més subsequente, sendo
que a GFIP deve ser entregue/recolhida até o dia 07 do més seguinte aquele em que a

remuneracao foi paga, conforme exposto no capitulo “Revisdo da Literatura”.
4.2.5.5 Anélise do contrato n° 19

A Figura 15 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato

n° 19, cujo lead time (média) corresponde a 53 dias.

Figura 15: Gréfico Contribuicao dos Postos - Contrato n° 19.
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Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Dentre os contratos com maior lead time analisados, o contrato n° 19 € o Unico que
ndo exige a apresentacdo de GFIP. Analisando-se 0s processos de pagamento, foi detectado que
a principal causa do atraso no pagamento consistia no processamento por parte da empresa e da
unidade requisitante, responsavel pelo ateste da prestacdo do servigo. As notas fiscais referentes
a janeiro/2016, fevereiro/2016, marco/2016 e abril/2016 foram emitidas somente em
29/08/2016. O mesmo ocorreu com a nota fiscal referente a outubro/2016, que foi emitida

somente em janeiro/2017.
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O ateste do gestor do contrato também ndo era feito em tempo hébil, conforme
percebemos ao analisar o gréfico acima. A nota fiscal referente ao servico prestado em
setembro/2016, por exemplo, foi atestada somente em 20/01/2017.

Enfim, verificou-se os seguintes entraves: valor estimado de despesas variaveis muito
aquém do efetivamente gasto; cobranca do valor integral do consumo de energia elétrica na
primeira fatura, quando deveria ser pro rata, devido ao inicio da vigéncia do contrato; cobranga
do periodo errado do consumo de agua e tratamento de esgoto; auséncia da fatura de
fornecimento de &gua e tratamento de esgoto de determinado més; comprovante de pagamento
do aluguel referindo-se ao més anterior; nota fiscal referente ao servico de limpeza
correspondendo também ao més anterior; e solicitacdo de justificativa da demora na cobranca

das primeiras faturas.

4.2.5.6 Andlise do contrato n°® 25

A Figura 16 exibe a contribuicdo de cada Posto obtida a partir da analise do contrato

n° 25, cujo lead time (média) corresponde a 43 dias.

Figura 16: Grafico Contribuicéo dos Postos - Contrato n° 25.
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Fonte: Autoria prdpria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

O contrato n° 25 teve inicio da vigéncia em 10/09/16. A solicitacdo de prestacdo de
garantia pela CCON teve que ser reiterada pela equipe de Liquidagdo da COESF, tendo sido

encaminhada somente em 10/11/2016. Assim como nos outros contratos analisados que exigem
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a apresentacdo da GFIP, houveram diversas solicitacdes. A empresa enviou as GFIP’s dos
meses de outubro/2016 a dezembro/2016 somente em janeiro/2017.

Observou-se também a dificuldade por parte da empresa em enviar a documentagédo
correta, sendo necessario o envio de mais de um e-mail de solicitacdo até o recebimento da
GFIP completa. Além disso, houve recolhimentos de INSS com multa, visto que em alguns
meses, conforme observa-se no grafico acima, passou-se um tempo consideravel desde a
emissdo do documento fiscal até o ateste do gestor do contrato. As notas fiscais de janeiro a
abril/2017 s6 foram atestadas em 19/05/17.

Em 20/09/17, dada a assinatura do 1° Termo Aditivo ao contrato, a CCON solicitou a
prestacdo da garantia contratual. Acusado pela equipe de Liquidacdo da COESF a auséncia
dessa garantia no momento do recebimento da nota fiscal referente ao Termo Aditivo, a mesma
foi solicitada novamente, dessa vez pela COESF. A empresa respondeu em 05/12/17 dizendo
que j& haviam mandado, no entanto, ela ndo constava no processo de pagamento. Somente em
13/12/17 a empresa respondeu, perguntando se poderia enviar uma cépia. Conforme ja
destacado, o encaminhamento da prestacdo da garantia contratual, apesar de ser solicitado pela
CCON, ndo ¢ aguardado por essa Coordenacdo para a liberacéo das notas fiscais. Somente no
momento em que elas chegam a COESF para pagamento e a equipe de Liquidacdo desde setor
verifica a auséncia do documento é que ocorre uma nova solicitagdo, gerando atrasos no

pagamento.

4.2.6 Relacionando os problemas evidenciados aos desperdicios do Lean

Por meio da analise das entrevistas e documental, foi possivel evidenciar todas as perdas

do Lean no processo, conforme exposto no Quadro 9.
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Quadro 9: As perdas do Lean no processo analisado.

e Devolugéo de notas fiscais

e Correios e outros deslocamentos desnecessarios

e Necessidade de contatar outras pessoas para

Desperdicio de Movimentagao solucionar pendéncias ou solicitar

esclarecimentos

Movimentagdes desnecessarias da nota fiscal

Retrabalho

Formacao de gargalos

Auséncia de checklists/manuais

Auséncia de procedimentos

Caréncia de delimitacdo de responsabilidades

Auséncia de documentos em geral,

principalmente GFIP

Erro no contrato

Natureza da despesa incorreta

Nota fiscal/fatura incorreta

Periodo de cobranca incorreto

Cobranca indevida

Processos parados para serem empenhados,

Desperdicio de Espera aguardando solucéo de pendéncias

o Notas fiscais paradas, aguardando solucéo de
pendéncias

Desperdicio de Estoque ¢ Quantidade de processos de pagamento parados

Desperdicio de Transporte

Desperdicio de Sobreprocessamento

Desperdicio de Defeitos

Desperdicio de Superproducao e Solicitacdo de documentos que ndo agregam
valor ao produto final, nem valor gerencial
Fonte: Autoria prépria, com base nos dados da pesquisa, 2019.

Como podemos observar, cada um dos desperdicios levantados pode ser relacionado a
uma perda do Lean. Ressalta-se que esta associacdo foi feita pela pesquisadora a partir dos
conceitos estudados no topico “Revisdo da Literatura”, adaptando-0s a realidade da organizacéo

onde a pesquisa foi feita.
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5.PLANO DE ACAO

Neste capitulo buscou-se apresentar um plano de intervengdo, que tem como objetivo
propor ac6es que visam modificar o estado atual para um estado futuro melhorado, com base
nos dados colhidos.

Tapping; Shuker (2010) alegam que, no momento da implementagéo do Lean deve-se
manter em mente o conceito geral e adaptar as pessoas, processos e clientes daquele
determinado processo ou negocio. Para os autores, ser flexivel na aplicacdo de ferramentas é
um dos segredos para a implementacdo com éxito. E importante ressaltar esta tltima afirmacao,
visto que a pesquisa foi conduzida em uma instituicdo publica, que possui especificidades e
cujo propédsito basico difere daquele das empresas privadas. Sendo assim, as ferramentas do
Sistema Lean de Producdo tiveram que ser adaptadas de forma a possibilitar sua aplicacdo na
organizagdo pesquisada, observados 0s objetivos desta investigacgao.

Como citado anteriormente, a primeira etapa para a implementacdo do Lean Office
envolve escutar os funcionarios e entender a necessidade de aplicacdo do Sistema. Desta forma,
foram realizadas entrevistas para colher informacGes junto aos servidores. A analise das
entrevistas evidenciou os erros que passam no decorrer do processo sem serem detectados,
recaindo sobre o setor da ponta do processo, ou seja, a COESF. Além disso, foi observada a
insatisfacdo dos servidores entrevistados quanto a execucdo de atividades que eles acreditam
serem de competéncia de outros setores da Instituicdo.

Alguns servidores acreditam que criar uma espécie de barreira na entrada deste setor
impediria ou reduziria o fluxo de erros e defeitos que chega &8 COESF. A primeira vista, como
a pesquisa foi conduzida nesta Coordenacéo, a ideia parece promissora. No entanto, esta acao
apenas mudaria o gargalo de lugar e ndo impediria os desperdicios de defeitos, muito menos
reduziria o lead time. O tempo transcorrido desde a emissao das notas fiscais até o pagamento
poderia até aumentar, visto que elas ficariam paradas nos Postos 01 ou 02. Ou seja, a a¢do
também ndo reduziria os desperdicios de espera e de estoque.

Observar o fluxo do processo foi importante para se chegar aos Postos onde
concentram-se 0s problemas. Pelos resultados da investigagdo, 0 maior problema detectado é a
falta de procedimentos. Isso significa que, no momento, ndo foi constatado pela pesquisa uma
necessidade de modificagdo do fluxo, mas sim de realizacdo dos trabalhos pelos Postos que
deles séo esperados.

Para se chegar a essas conclusdes a partir da analise dos dados, utilizou-se como uma

das ferramentas o Relatorio A3 de solugé@o de problemas, que possibilita uma visdo geral da
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situacdo, por meio de informagdes objetivas e de fécil entendimento. O Quadro 10 e 0 Quadro
11 exibem as duas partes do Relatorio A3 elaborado. Destaca-se que ele foi dividido em duas
partes apenas para facilitar a visualizacao, sendo que cada uma corresponde aos lados esquerdo
e direito do Relatorio.
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Quadro 10: Relatorio A3 - Lado esquerdo.

TITULO: DESPERDICIOS NO PROCESSO DE EXECUCAO DA DESPESA ‘

DEFINICAO:

Considerando a evidenciacao das sete perdas Lean no processo de execucao da despesa orcamentéria
da UFJF, mais especificamente os estagios de empenho, liquidacdo e pagamento, torna-se necessario
propor medidas que visam reduzi-las. Essas perdas incluem erros, retrabalho, movimentacdo
desnecessaria e outros fatores que elevam consideravelmente o lead time das notas fiscais. Acredita-
se que a reducéo desses desperdicios possa contribuir para que os documentos fiscais sejam pagos em
tempo habil, resultando em um processo mais eficiente, mais rapido e com menos erros.

ESTADO ATUAL.:

No periodo de 2 anos foram evidenciadas 131 pendéncias:

Grafico de contabilizagao dos entraves

80 M Auséncia de GFIP/ GFIP incompleta
M Auséncia de documentos em geral

Auséncia de garantia contratual
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m Cobranca indevida
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Disponibilizagdo de Funcionarios

o
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~ Nuperodg entrgyes
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o

M Periodo de cobranca incorreto

=
o

W Solicitagdo de esclarecimentos

o

® Nota Fiscal/ Fatura incorreta

A analise documental mostrou que dos 26 contratos analisados, 11 possuem uma média de lead time
maior que 30 dias, ou seja, 42%. Além disso, observa-se uma grande varia¢do no lead time entre 0s
contratos:

Grafico média do Lead Time
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Fonte: Autoria prépria, 2019.
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Quadro 11: Relatério A3: lado direito.

ANALISE:

Auséncia de procedimentos e de trabalho prescrito

"Quem & Auséncia de confiabilidade no fornecimento da informacao

quem" no
processo

Alba o de Retrabalho e reinspecao

eITos .
detectados na | Idas e vindas
ponta do de informagéao
Processo e de
documentos
entre os Postos

Nao cumprimento de prazos
S ——.

Gargalo

Carga > tempo
= insatisfacao

Ociosidade de
uns e
"carregamento
infinito" de
outros

Observa-se dois grandes problemas do processo: auséncia de procedimentos e auséncia de
confiabilidade. Aparentemente, o fluxo do processo em si ndo esta errado, mas € necessario redefinir
os Postos de Trabalho, na medida em que ndo existe procedimentos, ou seja, as funcdes estdo mal
definidas.

ESTADO FUTURO/DESEJADO:

Grafico média do Lead Time
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A melhoria ird reduzir o nimero de entraves gradativamente, o que implicara na reducdo e
estabilizacdo do lead time. Espera-se uma média de lead time abaixo de 30.

PLANO DE ACAO:

PROBLEMA PROPOSTA DE SOLUCAO

) 1- Criacdo de um Manual de Procedimentos da

AUSENCIA DE PROPLAN, delimitando as responsabilidades
PROCEDIMENTOS E DE de cada Posto.

TRABALHO PRESCRITO 2- Elaboragdo de um Manual de Orientagdo do

Fornecedor e dos Gestores e Fiscais.
AUSENCIA DE 3- Fixacdo de check points (pontos de inspecao e
CONFIABILIDADE verificacdo) em locais estratégicos do fluxo.

Fonte: Autoria propria, 2019.
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5.1 DELIMITACAO DE RESPONSABILIDADES E A CRIACAO DO MANUAL DE
PROCEDIMENTOS

A investigacdo do fluxo do processo apontou que o problema néo é o fluxo, mas sim a
ndo execucdo pelos Postos do trabalho esperado. Utilizando-se como exemplo a questdo da
GFIP, foi destacado no capitulo de Revisdo da Literatura que a funcdo de solicitar e conferir
esta documentacédo é do gestor do contrato com o auxilio do Fiscal, se houver. Entretanto, a
analise dos processos de pagamento evidenciou que a COESF muitas vezes realiza esta
atividade. O mesmo ocorre com relagdo a verificagfes essenciais, como o periodo de prestacdo
do servico ou cobrancgas indevidas por parte da empresa.

Foram detectadas oito ocorréncias relacionadas a cobranca indevida e trés referentes a
erros no valor da nota fiscal. Entende-se que pagar uma nota fiscal em duplicidade ou com o
valor acima do acordado sdo erros graves. No entanto, defeitos como esses chegaram a passar
despercebidos tanto no Posto 01 quanto no Posto 02.

Isso significa que a analise documental corroborou aquilo que foi apontado durante as
entrevistas, no sentido em que a COESF executa atividades excessivas de inspec¢do da qualidade
dos documentos recebidos. Tal fato gera retrabalho, retorno do documento, aumento da carga
de trabalho, levando ao atraso do processo de pagamento. Sendo uma Coordenagdo de
Execucdo, o correto seria os documentos fiscais chegarem neste setor aptos para pagamento,
portanto solicitacbes de correcdes e de documentacdo ndo deveriam ocorrer nesta etapa do
processo. A partir do momento em que os Postos 01 e 02, ou seja, a unidade solicitante,
englobando o gestor e o fiscal do contrato, e a Coordenagdo de Contratos ndo realizam as
atividades que deles sdo expectadas, ocorre a concentracdo de fluxo nos Postos 03 e 04 —
COESF. O resultado é um lead time que pode chegar a mais de 100 dias.

Pelo observado nas entrevistas, a COESF passou a assumir a responsabilidade pela
conferéncia e solicitacdo de documentos, quando isso ndo era feito. E o que era para ser uma
excecdo acabou se tornando a regra. Alem de retrabalho e erros, a falta de delimitacdo de
responsabilidades pode gerar conflitos e insatisfagdo. Um servidor se sente desmotivado ao
realizar determinada tarefa que ele acredita ndo ser de sua competéncia.

A auséncia de padronizacédo e de pontos de inspecdo, por exemplo pontos com check
lists, problemas apontados por todas as pessoas entrevistadas, também atrasam 0 processo e
fazem com que a possibilidade de ocorrerem erros aumente, aléem de gerar uma inseguranca por
parte do servidor ao executar suas atividades. Outro problema exposto ¢ a falta de delimitacéo

de responsabilidades dentro do proprio setor. Por ndo existir documentos que especificam
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“quem ¢ quem” no processo, ndo somente as obrigagdes dos Postos se confundem, mas também
as responsabilidades de cada Geréncia, o que dificulta o gerenciamento do processo e 0 aumento
da qualidade prestada.

Neste sentido, propde-se criar um Manual de Procedimentos da PROPLAN, o qual, além
de buscar padronizar as atividades, iré atribuir responsabilidades a cada Coordenagéo e suas
respectivas Geréncias, se couber. Na COESF, por exemplo, as atividades de competéncia do
setor seriam divididas entre a Coordenacdo, a Geréncia de Planejamento, Execucdo e
Orcamento, de Liquidacédo, de Execucdo Financeira e de Contabilidade.

Para elaboracdo deste Manual, incialmente, propGe-se que cada Geréncia se retina com
a sua equipe para elaborar check lists ligados a sua area e listar as atividades que acreditam ser
de sua alcada. Apds, a Coordenacdo devera se reunir com as Geréncias e ponderar sobre aquilo
que foi listado, além de avaliar os check lists. 1sso seria levado a Pré-Reitoria de Planejamento,
Orcamento e Financas, para deferimento, apds reunido com as Coordenacdes a ela vinculadas.
Prop0e-se, portanto, que a acdo envolva ndo apenas a Alta Administragdo como tambem os
servidores que executam aquelas tarefas. O objetivo desta proposta ¢ definir “quem é quem”,
ou seja, identificar os atores no processo.

Para entender como isso funcionaria na prética, cita-se como exemplo um fato
destacado durante uma das entrevistas, na qual uma Pessoa destacou que langcar RC (Registro
de Contrato) ndo deveria ser uma atribuicdo do Empenho, mas sim da Coordenagdo de
Contratos. Neste caso, 0 Manual de Procedimentos iria atribuir a correta responsabilidade pela
execucdo desta atividade _ Lancamento de RC _ a uma das Coordenacdes. Desta forma, ndo

haveria davidas sobre quem deveria executé-la.

5.2 ELABORACAO DO MANUAL DO FORNECEDOR E DO MANUAL DOS GESTORES
E FISCAIS

A pesquisa documental apontou que a solicitacdo de GFIP & o principal entrave,
correspondendo a 58% do total das pendéncias. Percebeu-se que muitas empresas ndo tém
conhecimento acerca deste documento. Em determinados casos, verificou-se troca de inUmeros
e-mails até o envio da documentacéo correta.

Além disso, embora ndo foram investigados os fornecedores, infere-se que, pela
quantidade de erros, um numero significativo de empresas ndo conhece o processo de execucao
da despesa publica. Algumas notas fiscais sdo emitidas ap6s o dia 20 do més, sendo que em

Juiz de Fora o recolhimento do ISS deve ser feito ate o 5° dia util do més subsequente ao da
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emissdo da nota fiscal, sob pena de multa apds a data de vencimento. Ha também o recolhimento
do INSS, que, conforme apontado na analise documental, gerou multa em alguns casos. Se
todas as empesas que prestam servico para a UFJF soubessem que antes de ser paga uma nota
fiscal precisa ser atestada pelo gestor do contrato, atestada pela CCON, liquidada no SIGA e
liguidada no SIAFI, evitaria esse tipo de problema, além das liga¢des constantes de cobranga e
solicitacOes de informacdes sobre 0 andamento do processo de pagamento.

Ferramentas operacionais da Instituicdo, como o préprio Sistema Interno da
Universidade - o SIGA, por meio do qual é possivel verificar o andamento do processo de
execucao da despesa, também sdo desconhecidas. Sem realizar o login, a empresa pode, tendo
em maos o nimero do empenho ou 0 CNPJ, verificar se determinada nota fiscal foi liquidada,
paga, consultar a data desses langcamentos e 0 nimero da Ordem Bancéaria. No entanto, o que
se observa na COESF sdo inumeras ligacdes de fornecedores buscando justamente essas
informagdes. Algumas empresas ligam também por ndo saberem que tipo de informagéo devem
incluir na nota fiscal, quais documentos devem ser encaminhados e como prestar garantia,
guando o contrato exige. Isso faz com que o servidor lotado no setor tenha que interromper seu
trabalho, gerando um atraso, para prestar esclarecimentos as empresas sobre assuntos que ja
deveriam ter sido passados para elas no momento da formalizacdo do contrato.

Diante disso, uma das propostas é a criacdo do Manual do Fornecedor, que seria
entregue as empresas contratadas antes da execucdo do contrato. A sugestdo € a elaboracdo de
um manual simples, contendo um fluxograma resumido do processo, instrucdes para a emissao
e 0 encaminhamento da nota fiscal e da documentacao, incluindo GFIP e garantia contratual.
Além disso, propGe-se incluir no contrato, caso possivel, uma clusula que determine a emissdo
do documento fiscal proximo a data de prestacdo do servico, evitando o recolhimento de
impostos com multa. Se o servico foi prestado de 01 a 30, por exemplo, a empresa teria que
emitir a nota fiscal proximo ao dia 30.

Sugere-se também a criacdo de um Manual dos Gestores e Fiscais do Contrato, contendo
um check list a ser utilizado por eles no momento do ateste da execugéo do servico e conferéncia
da documentacdo encaminhada pela empresa. Este, assim como o Manual do Fornecedor, seria
entregue no momento da formalizagdo do contrato, ou seja, antes da execu¢do do mesmo. O
motivo deve-se ao fato de que durante a aplicacdo das entrevistas foram evidenciados
problemas que indicam falta de conhecimento dos procedimentos relacionados ao ateste e
conferéncia dos documentos por parte dos gestores e dos fiscais do contrato.

Atividades aparentemente simples, como o ato de atestar uma nota fiscal, acabam por

gerar atrasos e interrupcdes no andamento do processo. Alguns documentos fiscais s@o
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atestados sem a identificacdo do servidor ou de forma equivocada, quando 0 mesmo atesta, por
exemplo, que os valores estdo de acordo com o contrato, quando o correto seria atestar que
aquele servico foi prestado. Além disso, algumas notas fiscais chegam sem a informacéo do
periodo de prestacdo do servicgo, algo que também parece simples, mas que é capaz de impedir
que aquele documento seja liquidado, visto que um contrato ndo pode ter sua execucao
controlada sem essa referéncia. S&o problemas aparentemente simples, mas que podem
impossibilitar que 0 pagamento seja feito em tempo habil.

A questdo da GFIP, por exemplo, ndo ¢ alvo de dividas apenas por parte das empresas
que prestam o servico. Os fiscais dos contratos, que deveriam ser 0s responsaveis pela
solicitacdo e andlise desse documento, também deixam passar erros e encaminham a COESF
GFIPs incompletas, conforme apontado pela pesquisa documental.

Ainda ligado a questdo da GFIP, cita-se o problema do ndo encaminhamento da
Declaracdo de Disponibilizagdo de Funcionarios, tido também como um dos entraves do
processo. Quando na GFIP da empresa ndo consta a UFJF como tomadora do servicgo, ela
precisa mandar essa Declaracdo, na qual ela informa os nomes dos funcionarios que prestaram
0 servico nas dependéncias da Universidade. Nota-se que esse documento muitas vezes €
encaminhado diretamente para a COESF, sem passar pelo fiscal da execucdo do contrato, o
unico que, por acompanhar a execu¢do do servico, € capaz de dizer se aquela declaracéo é
fidedigna ou n&o.

5.3 FIXACAO DE CHECK POINTS E O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Pela pesquisa, o Posto 03 é responsavel por todas as verifica¢des, quando estas deveriam
ser realizadas ao longo do processo, em pontos estratégicos. Um erro que é detectado somente
neste Posto, além de gerar indmeros desperdicios, afeta a questdo da confiabilidade. A baixa
confiabilidade da informacdo produzida no Posto anterior no fluxo leva ao retrabalho, ao
reencaminhamento e, consequentemente, ao aumento do lead time. Pensando nisso, a terceira
acdo proposta é a criacdo de pontos de verificacdo ou inspe¢do (check-points) em lugares
estratégicos do fluxo. Pela literatura da area, aconselha-se haver check-points em, por exemplo:

1. Antes de um processo com alta taxa de erros; e

2. Antes do gargalo.

Aplicados ao processo, temos:

1. Inspecéo apds o recebimento da nota fiscal e antes do ateste do gestor do contrato;
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2. Apos ateste do gestor do contrato e antes da Liquidacao da nota fiscal no SIGA.

Além disso, propde-se uma inspecdo operatoria, realizada pelo proprio Sistema Interno
da Universidade. O fluxograma sugerido, ressaltando os check-points, pode ser visualizado na

Figura 17.



Figura 17: Fluxograma sugerido.
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Fonte: Autoria propria, 2019.
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Conforme destacado na introdugdo deste capitulo, ndo foi constatado, pela pesquisa,
uma necessidade de modificacdo do fluxo, mas de execucdo pelos Postos das atividades
conforme a expectativa do processo. O objetivo da apresentacdo desse fluxograma é apenas
ressaltar os check-points sugeridos, de modo a possibilitar a visualizacdo do local onde deveréo
estar inseridos.

Os topicos seguintes irdo detalhar cada ponto de inspecéo.

5.3.1 Inspecéao operatdria: conferindo ao SIGA a funcéo de Poka-yoke

Pressupde-se que a partir do momento em que um setor toma para si determinadas
responsabilidades que abrangem a execucao de tarefas que ndo seriam de sua competéncia, 0s
demais setores ndo se preocupardo em executa-las. O ato de transferir a responsabilidade pela
realizacdo de determinada atividade para o Posto seguinte precisa ser evitado, pois, caso
contrario, as pendéncias s6 serdo detectadas e solucionadas no setor que estd na ponta do
processo. Por isso, a primeira inspe¢do proposta envolve a utilizacdo de uma das ferramentas
estudadas: o Poka-yoke.

Conforme visto anteriormente, o Poka-yoke € um método para detectar defeitos, na
forma de um dispositivo. Vimos também que a COESF recebe notas fiscais com erros e
desacompanhadas da documentacédo pertinente. Criar uma barreira neste setor apenas mudaria
o0 gargalo de lugar, sendo necessario impedir a entrada de documentos fiscais com erros logo
no inicio do processo, ao dar entrada no Posto 01 — Unidade Solicitante.

O ideal aqui seria utilizar uma tecnologia que impedisse o tramite de notas fiscais com
erros e, a0 mesmo tempo, garantisse a sua rastreabilidade, como QR codel. No entanto, ndo é
vantajoso propor uma solucéo aparentemente inviavel ou dificil de ser implementada. Sendo
assim, sugere-se utilizar o préprio Sistema Interno da Universidade o SIGA, para desempenhar
0 papel de Poka-yoke.

A proposta é que o proprio gestor do contrato realize o langamento das notas fiscais no
SIGA, deixando a cargo da equipe de Liquidacdo da COESF apenas liquida-las no Sistema.
Além disso, outra informacdo seria adicionada no momento da efetuacdo da entrada do
documento fiscal: o periodo de prestacdo do servigo. Por exemplo, se 0 contrato inicia sua
vigéncia em 10/01/19 e o responsavel pelo ateste do servico langca uma nota fiscal

correspondente ao servigo prestado em 01/01 a 31/01/19, o sistema acusaria o erro “Periodo

1 Cédigo grafico que contém informaces preestabelecidas, que, quando escaneado, redirecionam ao
conteddo a que se referem.
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fora da vigéncia contratual” e impediria este lancamento. Semelhante ao que atualmente ocorre
quando se langa uma nota fiscal com um valor superior ao saldo de empenho, conforme Figura
18.

Figura 18: Mensagem de erro do SIGA.

Erro em entrada de nota fiscal do Empenho n°
Q 201sNE: Saldo de empenho insuficiente

OK

Fonte: Print screen do Sistema Integrado de Gestdo Académica da UFJF.

Espera-se que, ao adotar esta medida, elimine a ocorréncia de erros como “periodo de

cobranga incorreto” e “cobranga indevida”, envolvendo envio de notas fiscais em duplicidade.

5.3.2 Inspecdo documental: verificacdo da nota fiscal e demais documentos

O ateste da Coordenacdo de Contratos corresponde a proxima etapa e concentrara um
ponto de verificacdo. Sugere-se a criacdo de um Relatério de Inspecdo (RI), o qual serd
preenchido, assinado e encaminhado ao Posto 03 juntamente com a nota fiscal por ele atestada.
notas fiscais desacompanhadas do RI ndo serdo aceitas na COESF.

Para facilitar a visualizacdo, a Figura 19 expde uma proposta de modelo do Relatério de
Inspecao.
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Figura 19: Modelo Relatdrio de Inspecao.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
f REITORIA DE PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E FINANCAS
J COORDENACAO DE CONTRATOS

RELATORIO DE INSPECAO

Contrato n°
Nota fiscal n°

Inspecdo da nota fiscal:
(1 Anota fiscal esta devidamente atestada
1 E possivel identificar o servidor responséavel pelo ateste
{1 O servidor responsavel pelo ateste informou o nimero do SIAPE
[J A nota fiscal possui a UFJF como tomadora

Inspecéo da GFIP (se couber):
1 O cddigo NRA coincide com o cédigo constante nas demais paginas da GFIP
(1 O funcionario informado na Declaracdo de Disponibilizacdo de Funcionarios esta presente
na RE
71 A competéncia da GFIP coincide com o periodo de presta¢éo do servi¢o

Garantia contratual:
1 Avigéncia da garantia cobre o periodo de prestagdo do servigo
[J Foi verificada a autenticidade da garantia

Observacdes (caso haja alguma ressalva, informar neste campo):

Declaro que foram feitas as verificacfes acima referidas.
ASSINATURA: SIAPE:

Fonte: Autoria propria, 2019.

Hoje, conforme evidenciado na analise documental, tarefas que obrigatoriamente
deveriam ser realizadas pelo gestor e/ou pelo fiscal do contrato, como solicitacdo e anélise de

GFIP, ndo estdo sendo feitas de modo adequado por alguns deles, por ndo haver procedimentos.
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Além disso, erros no documento fiscal estdo sendo detectados somente no momento da
liquidacdo no SIGA. Diante disso, considera-se o ateste do gestor do contrato, incluindo aqui
as analises e verificacOes que deveriam ser feitas por ele e pelo fiscal, um processo com alta
taxa de erros. Tal fato justifica a inclusdo de um ponto de verificacdo no processo posterior a
esse, ou seja, no momento do ateste pela CCON. Espera-se que essa inspecdo somada a
ferramenta de deteccgéo de erros desempenhada pelo SIGA e ao manual do gestor sejam capazes

de reduzir os entraves que sdo revelados apenas na COESF.

5.3.3 Inspecao comparativa: conferéncia e validacédo dos registros

Ao longo deste trabalho foi destacado inumeras vezes que por ser uma Coordenacéo de
Execucdo, a COESF ndo deveria assumir a responsabilidade pela solicitacdo de documentos e
de correcdes da nota fiscal. Acredita-se que o correto seja incluir neste setor um ponto de
inspecdo no procedimento em que hoje consiste em um gargalo do processo, ou seja, no
momento da liquidacdo do documento fiscal no SIGA. A ideia é fazer com que as notas fiscais
deem entrada na COESF aptas para pagamento.

Antes de receber a nota fiscal, a Secretaria da COESF ira verificar se ela esta
acompanhada do respectivo Relatorio de Inspecdo. Realizada a conferéncia, o documento fiscal
e demais documentos serdo entregues a um dos servidores responsaveis pela liquida¢do no
SIGA, o qual ir4 realizar uma inspecdo comparativa, lancar a nota fiscal na planilha de
acompanhamento da execucdo do contrato e efetuar a liquidacdo no SIGA.

O procedimento de inspecdo a ser realizado pelos servidores responsaveis pela
liquidac&o sera diferente daquele executado na CCON. Neste momento, se forem adotadas as
medidas propostas até aqui, espera-se que as notas fiscais cheguem a COESF ja acompanhadas
da documentacdo exigida no contrato. Sugere-se entdo que seja feita uma conferéncia da
documentacao, de forma a validar o que foi realizado pelo gestor do contrato e pela CCON. Ou
seja, verificar se os dados do documento fiscal que foram registrados no SIGA correspondem a
realidade (comparacdo SIGA x nota fiscal) e se todos os documentos foram encaminhados,

conforme Figura 20.
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Figura 20: Inspec¢édo comparativa — Validagao dos documentos.

Comparacdo nota fiscal x SIGA Verificacdo dos documentos
Numero da nota fiscal corresponde ao Todas as paginas da GFIP foram
registrado encaminhadas, se couber

Se houver necessidade de apresentacéo de
outros documentos, verificar se estes

Data da nota fiscal corresponde a

registrada foram encaminhados
Valor da nota fiscal corresponde ao A documentacao corresponde ao periodo
registrado de prestacao do servico

Periodo da nota fiscal corresponde ao
registrado

Valor e periodo estéo de acordo com o
contrato

Fonte: Autoria propria, 2019.

Espera-se que as agdes sugeridas, se implementadas, sejam capazes de diminuir o tempo
médio gasto para pagamento das notas fiscais/faturas, por meio da redugdo das perdas do
processo.

Por fim, vale ressaltar que ndo foram encontradas informacgdes documentadas a respeito
do tempo médio transcorrido desde a emissdo dos documentos fiscais até o pagamento na UFJF.
Supde-se que um estudo como este ainda n&o tenha sido feito na Instituigdo pesquisada. A
evidenciacdo dos desperdicios do Lean no processo também pode ser considerada relevante, na
medida em que possibilita um diagnostico da situacdo atual, o que pode resultar em novos
Planos de Acdo. Logo, considera-se a investigacao e analise dos dados a principal contribuicdo
deste trabalho. Espera-se, portanto, que outros trabalhos possam surgir a partir desses dados,
bem como outras propostas de solugdo dos problemas, buscando-se, assim, um constante

aprimoramento do processo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Manter um fluxo de trabalho constante e estabelecer o0 melhor método e sequéncia para
cada processo € um desafio para muitas organizacfes. No setor publico, considerando suas
especificidades e a possibilidade de engessamento provocado pelas normas legais, esse desafio
é ainda maior. Em contrapartida, os usuarios desse tipo de servigo exigem que ele seja prestado
de forma &gil e com qualidade. As empresas que prestam servi¢o para uma instituicao publica
também clamam por eficiéncia e esperam que o pagamento seja efetuado no menor tempo
possivel.

Partindo dos pressupostos de desperdicios existentes no processo de execucdo da
despesa orcamentaria da UFJF, este trabalho teve como objetivo central propor acbes de
melhoria nesse processo, com base nas ferramentas do Lean Office. Para tanto, objetivos
especificos tiveram que ser alcancados, incluindo investigar o processo em si, identificar os
gargalos e os principais entraves. O tempo médio transcorrido desde a emissdo do documento
fiscal até o pagamento, denominado lead time da nota fiscal, também foi calculado, resultando
na analise que auxiliou na identificacdo das principais causas dos entraves.

Por meio da investigagdo documental, notou-se uma variagao significativa no lead time
entre 0s contratos analisados. Considerando-se a média do lead time, obteve-se uma variacao
entre 11 e 111 dias. Se considerarmos 0s meses separadamente, o maior valor encontrado chega
a 245 dias, ou seja, mais de oito meses contados da emissdo da nota fiscal até o pagamento. Dos
sete contratos com maior lead time, verificou-se que apenas um nédo exigia GFIP, no entanto,
relagbes com a exigéncia de documentacdo e/ou tipo de objeto do contrato ndo puderam ser
comprovadas.

Foi possivel identificar no processo todos os sete desperdicios do Lean, bem como as
principais pendéncias responsaveis pelos atrasos nos pagamentos. Dentre os desperdicios,
constatou-se o de defeitos como sendo o mais frequente, o que inclui a chegada de notas
fiscais/faturas incorretas e/ou desacompanhadas da documentagdo exigida no contrato. A
auséncia da GFIP ou GFIP incompleta foi evidenciada como o principal entrave do processo,
correspondendo a 58% do total de pendéncias.

Constatou-se, através de entrevistas realizadas com seis servidores da COESF que
executam atividades relacionadas aos trés estagios da despesa publica, uma insatisfacdo a
respeito da auséncia de padronizagdo e da realizacdo de atividades que para eles ndo sdo de

competéncia do setor onde estdo lotados. Observou-se também uma falta de confiabilidade no
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fornecimento da informacéo, ou seja, na conferéncia da pessoa anterior ao fluxo, o que gera
retrabalho.

Pela pesquisa, concluiu-se que o fluxo do processo em si ndo esta errado, no entanto as
funcBes de cada Posto ndo estdo bem definidas. Os maiores problemas detectados foram a falta
de procedimentos e de delimitacdo de responsabilidades. Entende-se que a COESF, por
corresponder a uma Coordenacao de Execucdo, ndo deveria realizar tarefas que destoam do rol
de atividades relacionadas a execucao e ao pagamento de despesas. Em outras palavras, as notas
fiscais/faturas deveriam dar entrada no setor aptas para o0 pagamento.

Essas constatagdes possibilitaram propor um Plano de Acdo que visasse reduzir o
numero de desperdicios do processo e, consequentemente, o tempo médio para pagamento das
notas fiscais desde a emisséo, alcancando, assim, o objetivo principal do trabalho e respondendo
a questdo central da pesquisa.

Destaca-se que o Plano de Interveng&o proposto ndo tem o intuito de apresentar solugdes
definitivas para o aprimoramento do processo estudado. Alguns pontos levantados neste
trabalho necessitam de uma investigacdo mais detalhada e orientada, como a possivel relacédo
entre 0 objeto do contrato e o porte das empresas com o0 aumento do lead time.

Além disso, ha de se considerar 0 apego burocratico como forma de salvaguarda de
situacdes de autorias por 6rgdos superiores competentes, como TCU e Controladoria-Geral da
Unido (CGU). Assim, por receio real de descoberta e perpetuacdo de erros, percebe-se uma
inspecdo operativa nos postos de trabalho. Esse receio — que deve ser respeitado e foi citado
nas entrevistas — confronta-se com a confiabilidade do processo pela falta da certeza de que
todos as atividades foram cumpridas a contento. Assim, acredita-se que esse receio gerador de
inspecao e retrabalho sé serd superado pelo tempo de experiéncia no uso do procedimento e
engajamento das pessoas envolvidas no processo como um todo.

Acredita-se que a principal contribuicdo deste trabalho consiste no diagndstico do estado
atual, com destaque para os célculos da média do lead time das notas fiscais e o reconhecimento
dos desperdicios do processo. Sendo assim, espera-se que este estudo contribua para incentivar
novas pesquisas, incluindo outros tipos de contratos, e que as informacdes evidenciadas sejam
de alguma forma relevantes para a Alta Administracdo. Enfim, ressalta-se a importancia da
contribuicdo de todos os setores da Instituicdo para que a melhoria vire padréo, afinal, tornar-
se Lean requer uma mudanca de mentalidade e depende do envolvimento de todos.
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APENDICE A— ENTREVISTA

Prezado (a),

Esta entrevista figura como um dos métodos de coleta de dados da pesquisa "Aplicacao
do Sistema de Producdo Enxuta na melhoria do processo de execucdo da despesa orgcamentaria:
estudo de caso em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior”, do Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP). Nesta pesquisa pretende-se investigar o
processo de execucdo da despesa orcamentaria da UFJF e propor acdes de melhoria, o que inclui
reduzir o tempo médio transcorrido desde a emissdo de uma nota fiscal até o pagamento.

Caso vocé concorde em participar, vamos entrevistad-lo com o objetivo principal de
evidenciar os desperdicios/perdas do processo. Para preservar 0 anonimato, nomes e iniciais
néo serdo divulgados, bem como quaisquer informagdes que o (a) caracterizam, como idade,
grau de escolaridade e cargo. Além disso, um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
sera entregue e assinado antes da realizacdo da entrevista.

I — Investigacao do estado atual

1. Descreva quais sdo suas atividades no setor e quanto tempo, em média, vocé gasta para
realizar cada uma delas.

2. Vocé exerce alguma atividade que acredita ndo ser compativel com o seu cargo na
Instituicdo? Ou que vocé ndo se sinta capacitado/habilitado para realizar? Se sim, qual(is)?

3. Vocé tem problemas com prazo? Se sim, qual(is)?
4. De quem vocé recebe documentos e para quem envia documentos?
5. Quial o resultado final do seu trabalho?

Il — Reconhecimento dos desperdicios

6. Quando comecou a trabalhar no setor, vocé passou por algum tipo de treinamento? Se
sim, quem ministrou e por quanto tempo?

7. Na sua opinido, héa falta de procedimentos, checklists e de padronizacéo das atividades
que sdo executadas no setor? Se sim, quais sdo as implicacGes disso no momento da
execucdo de suas tarefas?

8. Com que frequéncia vocé recebe documentos advindos de outros setores incorretos e/ou
incompletos?

9. Vocé realiza alguma atividade que acredita ndo ser de competéncia do setor onde
trabalha? Se sim, qual(is)?

10.  Vocé enfrenta dificuldade para contatar outros servidores da UFJF e/ou representantes
das empresas?
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11.  Em sua opinido, sdo anexados aos processos documentos que ndo agregam valor ao
produto do seu trabalho, nem valor gerencial? Se sim, quais?

12.  Quais séo o0s problemas mais recorrentes que vocé encontra durante a execucao de suas
atividades? Em outras palavras, o que mais impede com que seu trabalho flua sem
paradas ou esperas?

111 — Possiveis solucbes para a eliminacdo das restri¢des ao fluxo

13.  Vocé acredita que estes problemas sao mais internos (COESF) ou externos (provém de
outros setores da Universidade)? Por qué?

14.  Como vocé acha que poderiam ser sanados estes problemas?



