ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
T

. ™~ N g g W -, i1 NA » NAR Ao Heo 1 ~ o 2N10
Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2019

A utilizacao da Teoria das Restrigoes no processo de pagamento de
servigos continuados de uma IFES — Instituicao Federal de Ensino
Superior

Rosely Costa da Silva Bandeira (Universidade Federal do Amazonas) roselycsl@gmail.com
Thayane de Souza Amaral (Universidade Federal do Amazonas) thayanesamaral@gmail.com
Yuri Yves Garcia Barroso (Universidade Federal do Amazonas) yuriygbarroso@gmail.com
Armando Araujo Souza Junior (Universidade Federal do Amazonas) armando-jr07 @bol.com.br
Sandro Breval Santiago (Universidade Federal do Amazonas) sbreval@gmail.com

Resumo: A Administragdo Publica Federal possui peculiaridades que a diferencia do setor privado.
Porém, ambos buscam por métodos e ferramentas de gerenciamento que auxiliem e melhorem seus
processos. A Teoria das Restrigdes (TOC) - como abordagem visando a melhoria continua - afirma que
todo sistema possui uma limitagcdo. Nesse sentido, o objetivo deste trabalho é analisar o processo de
pagamento de servigcos continuados sob a perspectiva da TOC em uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior (IFES). Como metodologia, foi utilizada uma estratégia de pesquisa qualitativa-quantitativa,
de natureza exploratédria, por meio de um estudo de caso em uma IFES, e uma simulac¢do testando
acdes de melhoria. Foram analisados dois tipos de processos de pagamentos, sendo 41 de Manutengao
de Ar Condicionado e 45 de Limpeza e Conservacao. Foram destacados os processos de pagamento
que ultrapassaram o prazo médio de 30 dias para sua finalizagcdo, sendo neste caso, analisados 52
processos - 23 de Manutencado de Ar Condicionado e 29 de Limpeza e Conserva¢do. Conforme os
resultados apresentados, a restricao encontra-se no setor de liquidacao, concentrando pouco mais de
20 dias para finalizacdo da analise e insercdo no SIAFI, o que resulta no consequente atraso no
pagamento destes processos, que dependem primordialmente do langamento da liquidacdo. Por meio
da simulagdo com aplicagdo de manuais de procedimentos foi possivel melhorar o processo de
liguidacdo e identificar que o tempo médio padrdo de um processo de pagamento (a partir da adogdo
de novas praticas) sdo de 10 dias na liquidacdo e 30 dias no pagamento.

Palavras chave: TOC, Administracdo Publica, Processos.

The use of the Theory of Constraints in the continuous service payment
process of an IFES - Federal Higher Education Institution

Abstract: The Federal Public Administration has peculiarities that differentiate it from the private
sector. However, both are looking for management methods and tools that help and improve their
processes. The Theory of Constraints (TOC) - as an approach to continuous improvement - states that
every system has a limitation. In this sense, the objective of this paper is to analyze the process of
payment of continuing services from the perspective of TOC in a Federal Institution of Higher Education
(IFES). As a methodology, an exploratory qualitative-quantitative research strategy was used, through
a case study in an IFES, and a simulation testing improvement actions. Two types of payment processes
were analyzed: 41 for Air Conditioning Maintenance and 45 for Cleaning and Conservation. The
payment processes that exceeded the average period of 30 days for their finalization were highlighted,
in which case 52 processes were analyzed - 23 of Air Conditioning Maintenance and 29 of Cleaning and
Conservation. According to the results presented, the restriction is in the settlement sector,
concentrating just over 20 days to finalize the analysis and insertion in SIAFI, which results in the
consequent delay in the payment of these processes, which depend primarily on the launch of
settlement. Through the simulation with application of procedure manuals it was possible to improve

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Ty
Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2019
the settlement process and identify that the standard average time of a payment process (from the

adoption of new practices) is 10 days in settlement and 30 days in payment.
Key-words: TOC, Public Administration, Processes.

1. Introdugao

A Administragao Publica Federal tem como objetivo basilar cumprir os compromissos e metas
assumidos com a sociedade de uma forma geral. Possui peculiaridades que a torna
diferenciada em relag¢do ao setor privado, pois, uma vez que é gerida pelo poder publico, sofre
uma influéncia mais exacerbada desse poder. Também por esse motivo, é um sistema
complexo dotado de um alto indice de burocracia. Precisa, todavia, inovar tanto em aspectos
politicos, como nos administrativos, ja que a Administracdo Publica Federal é um instrumento
de acdo do Governo.

A execugao financeira orgamentaria da Administragao Publica Federal divide a despesa publica
em trés etapas: Empenho, Liquidagao e Pagamento, e obrigatoriamente devem seguir esta
ordem, sendo vedada a realiza¢do de qualquer despesa sem seguir essa triade (BRASIL, 1964).

Dentre as varias peculiaridades das atividades dentro do setor publico quando comparado ao
setor privado, as execugdes financeiras se destacam, sejam pelas questdes burocraticas
inerentes ao setor, sejam pelas exigéncias fiscalizatdrias que requerem procedimentos
especificos para a sua execugdo. Devido a este argumento, procura-se justificar a demora nos
pagamentos no setor publico. Todavia, nota-se a enorme escala de tempo que chega a atingir
em média trés meses para que um fornecedor receba por uma prestacao de servi¢co ou
fornecimento de materiais e isso acontece em todas as esferas do setor publico.

A partir das observacdes citadas, surge como alternativa de verificacdo a aplicacdo da Teoria
das RestricOes, que € uma teoria bastante divulgada na area de Engenharia de Producdo. Tem
como proposta uma melhoria continua, uma vez que, todo e qualquer sistema em algum
periodo apresenta uma limitacdo ou um gargalo.

A Teoria das RestricOes traz a visdo de que os processos sdo fatores de uma mesma cadeia,
com relacdo de dependéncia um com os outros e que como uma cadeia, possui elos mais
fracos entre os processos, 0s quais precisam ser fortalecidas (TSOU, 2013; SIMSIT; GUNAY;
VAYVAY, 2014; OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA, 2016). Tal elo fraco, agora chamado de
restricdo precisa ser melhorado, pois a capacidade produtiva total de uma organizagao sofre
influéncia dessa limitagdo (OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA, 2016).

Pensando nisto e partindo do pressuposto de que os pagamentos no setor publico possuem
um processo estruturado com elos de uma ou mais cadeias interligadas entre si, cabe um
estudo para se identificar se além da peculiaridade do rito da execucdo financeira, existem
outras restricdes no processo que podem ser identificadas e eliminadas.

Neste sentido, o objetivo deste trabalho é analisar o processo de pagamento de servicos
continuados sob a perspectiva da Teoria das Restricdes em uma IFES, e estd estruturado em 5
partes: Apds a introducdo, apresenta-se o referencial tedrico tratando sobre a Teoria das
Restri¢des e suas abordagens na literatura, além da contextualiagdo da Administragao Publica
e peculiaridades da execugdo financeira e orgamentdria como um sistema complexo e
burocratico, igualmente dotado de limitagdes. Em seguida, descreve-se a metodologia
aplicada a pesquisa, os processos realizados e analisa-se os dados coletatos. Por fim, mostra-
se as consideragdes finais acerca do estudo de caso e as sugestoes de melhoria nos processos.
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2. Referencial Tedrico

Para dar suporte ao trabalho, foi realizada uma revisao que aborda os temas relacionados a
Teoria das Restri¢des e a organizacao da Administragao Publica.

2.1 A Teoria das RestrigGes

Amplamente conhecida na drea de Producdo, a Teoria das Restrigdes surgiu como uma
abordagem inovadora de melhoria continua afirmando que todo sistema, em algum
momento, apresenta uma limitacdo ou obstdculo (COSTAS; PONTE; DE LA FUENTE; PINO;
PUCHE, 2015; AGUILAR-ESCOBAR; GARRIDO-VEGA, 2016).

Introduzida por Eliyahu Goldratt na década de 1980, a TOC do inglés Theory of Constraints,
traz a visdao de que os processos sdo elos de uma mesma cadeia, sendo dependentes um do
outro, onde cada cadeia possui uma ligacdo mais fraca entre as tarefas que precisa ser
fortalecida (TSOU, 2013; SIMSIT; GUNAY; VAYVAY, 2014; OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA,
2016).

Na literatura encontram-se muitos estudos que abordam a TOC e suas diferentes aplicacGes
nas mais diversas areas, porém, conforme enfocam Simsit, Glinay e Vayvay (2014), o ponto
comum entre os estudos é sempre o mesmo: existe uma restrigao.

A restricdo se traduz na parte mais fraca da relacdo, uma vez que a capacidade produtiva total
de uma empresa acaba se limitando como consequéncia das insuficiéncias existentes no
processo (OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA, 2016).

Okutmu, Kahjveci e Kartasova (2016) explicam ainda que a TOC tem por base identificar
fatores limitantes nos sistemas, os também chamados gargalos, que estejam impedindo a
producdo ou fazendo com que os objetivos das empresas ndo sejam alcancados.

A luz da Teoria das Restricdes toda empresa possui uma meta, e a restricdo é tudo o que
impede o alcance do seu principal propésito, que é ganhar dinheiro (GOLDRATT; COX, 1997;
SUKALOVA; CENIGA, 2015).

A TOC, entdo, considera que a eliminagdao da restrigdo inicial tem por consequéncia o
surgimento de uma outra restri¢cdo, que deve ser igualmente identificada e eliminada. Dai a
necessidade de se investir constantemente em melhorias (SIMSIT; GUNAY; VAYVAY, 2014;
OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA, 2016).

Conforme Sukalova e Ceniga (2015), corroborados por Okutmu, Kahjveci e Kartasova (2016),
a TOC pressup8e que sdo cinco as etapas ciclicas para a melhoria continua dos processos: )
Identificar a restricdo; Il) Explorar a restricdo; Ill) Subordinar tudo a etapa Il; IV) Elevar a
restricdo; V) Caso a restrigdo suma, voltar ao passo .

Como o desempenho de todo e qualquer sistema é limitado por uma restricdo, entao,
conforme esclarecem Sukalovd e Ceniga (2015), Aguilar-Escobar e Garrido-Vega, (2016),
primeiramente se identifica essa limitagdao, concentrando todas as atengdes nela. Depois, se
explora a restricao, otimizando a capacidade nela existente. O terceiro passo é subordinar
tudo a etapa Il (exploracdo da restricdo), respeitando o ritmo da restricdo. O quarto é elevar
a restricdo aumentando sua capacidade a um nivel acima. E por fim, o quinto passo foca no
caso de a restricdo ser eliminada, pois a partir dai, deve-se retornar ao passo |, identificando
a nova restricao que fatalmente vai aparecer.

Como nas organizacdes privadas, as organizacOes publicas também buscam por métodos e
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ferramentas de gerenciamento que auxiliem e melhorem seus processos (BRODBECK;
HOPPEN; BOBSIN, 2016). Nesse sentido, considerando a evolu¢do do tema e que os processos
publicos igualmente possuem limitagdes, Librelato, Lacerda, Rodrigues e Veit (2014) afirmam
que a TOC tem mostrado a cada estudo ser uma metodologia valida para a gestao dos sistemas
produtivos e da area de operacgoes.

2.2 Administragao Publica Federal

As organizagdes denominadas publicas sdao aquelas as quais tem como objetivo cumprir
compromissos assumidos com a sociedade de modo geral, possuindo entdo, peculiaridades
que as tornam diferenciadas do setor privado, uma vez que, sao geridas pelo poder publico e,
portanto, sofrem mais influéncias e vulnerabilidades de tal poder (PAINES e FREITAS, 2018).

As organizagGes publicas tém a necessidade de inovar em aspectos politicos e em aspectos
administrativos, pois, tais organizacdes s3o instrumentos de acdo governamental. E
imprescindivel para o gestor publico que as relacdes se desenvolvam a partir da realidade
organizacional e que ele possa compreendé-las com uma profundidade significativa (BERGUE,
2005; LEOCADIO e SANTOS, 2008; PREVE, MORITZ e PEREIRA, 2010). Ademais, as organizacdes
publicas conforme endossam Paines e Freitas (2018) sdo sistemas complexos decorrentes do
alto indice de burocracia existente.

Em 1964, a Lei n? 4.320 ja trazia uma preocupacgao com o controle dos custos no ambito dos
servicos industriais do Estado. Em seu artigo 99, ela demonstra a necessidade do controle dos
custos, através de uma contabilidade especial, destinada ao acompanhamento da execucdo
orcamentaria e da composicao patrimonial.

Em 1967, com o Decreto-Lei n2 200, houve a primeira tentativa por parte do governo em
realizar uma reforma administrativa para tornar a Administracdo Publica mais gerencial.
Houve uma necessidade de reducao da aparelhagem estatal, com reducdo da Administracao
Direta e o inicio de um modelo de gestdo privado com a criagdo das paraestatais (SILVA, 2017).

Vale (2012) complementa que a Constituicdo Federal de 1988 trouxe um modelo que permitiu
o gerenciamento dos recursos publicos o que significou uma evolucdao se comparado aos
modelos previamente instituidos.

Nesse viés, a Lei n24.320/1964, o Decreto-Lei n2 200/1967 e a Lei Complementar n2 101/2000
— Lei de Responsabilidade Fiscal trataram de exigir o cumprimento de normas relacionadas a
gestdo financeira e orcamentdria das entidades da Administracdo Direita e Indireta.
Reforcaram a necessidade de se apurar os custos dos servigcos para que houvesse evidéncias
nos resultados da gestdo (PAINES e FREITAS, 2018).

2.3 Execugao Orgamentadria e Financeira

Na administracao financeira orcamentaria das organiza¢des publicas, a despesa publica se da
em 3 (trés) etapas: empenho, liquidagdo e pagamento. Conforme a Lei 4.320/1964 em seu
artigo 58 a definigao de empenho é “o0 ato emanado de autoridade competente que cria para
o Estado obrigacdo de pagamento pendente ou ndo de implemento de condi¢do”. No entanto,
€ apos a liguidacdo que a Administracdo Publica constata o direito liquido adquirido, conforme
é transcrito no artigo 63: “a liquidacao da despesa consiste na verificacdo do direito adquirido
pelo credor tendo por base os titulos e documentos comprobatérios do respectivo crédito

(...)".

S6 entdo, a Administracdo Publica pode efetuar o pagamento, conforme o artigo 62 da
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supracitada Lei: “o pagamento da despesa so sera efetuado quando ordenado apds sua
regular liquidagao”. Assim, a burocracia é ponto crucial nos gargalos da administragao publica
e um desafio constante ao gestor que precisa adaptar-se a essa realidade, munido de inovacao
para apresentar melhores resultados para a sociedade.

3. Metodologia

Foi utilizada uma estratégia de pesquisa qualitativa-quantitativa que se baseia na utilizagao
de dados mistos para proporcionar a melhor compreensdo de um problema de pesquisa
(CRESWELL, 2017), de natureza exploratdria, que conforme Gil (2002), costuma caracterizar-
se como estudo de caso ou até mesmo pesquisa bibliografica, reunindo fundamentagao
tedrica, entrevistas e exemplos que facilitem o entendimento.

Para fins de operacionalizacdo do estudo, foi realizado um estudo de caso em uma IFES.
Aplica-se o estudo de caso para ajudar no entendimento dos acontecimentos que norteiam
pessoas e grupos, permitindo que o observador enxergue os fendmenos de forma abrangente
e real com planejamento, coleta e andlise de dados (YIN, 2015).

A metodologia do referencial tedrico foi adotar preferencialmente os resultados das buscas
entre 2015 a 2019, a linguagem foi preferencialmente o inglés, a base de dados foi o Google
Académico, tendo como suporte o periddico da CAPES. As palavras-chave foram: Teoria das
RestricGes, gargalos, administracdo publica, fluxo de pagamento e IFES. O critério utilizado
para a escolha dos artigos foi o grau de relevancia das informacgdes. Outros artigos fora deste
intervalo foram incorporados para dar suporte aos conceitos tedricos.

Para se analisar de forma mais clara o fluxo temporal de um processo de pagamento em uma
IFES, escolheu-se como sistematica utilizar apenas pagamentos de fornecimento de servicos
continuados. Pois este tipo de pagamento ja passou pelo processo licitatorio com validade de
1 a 5 anos. Apesar desta "restricao" ainda ocorrem muitos atrasos no pagamento desses
servicos, e esta pesquisa objetiva identificar o motivo destes atrasos.

Os processo de pagamentos foram mapeados no periodo de janeiro a julho de 2019
referentes aos servigos de Limpeza e Conservagao e de Manutengao de Ar Condicionados que
sdo o0s servigos com maior quantidade de contratos da IFES pesquisada e consequentemente
tem maior quantidade de procesos de pagamento o que aumenta o campo amostral.

No total foram identificados 86 (oitenta e seis) processos de pagamentos sendo 45 (quarenta
e cinco) de Limpeza e Conservagado e 41 (quarenta e um) de Manutengdo de Ar Condicionado,
foram mapeadas as respectivas datas: Abertura do Processo; Entrada no Departamento
Financeiro; Data da Liquidagdo; e Data do Pagamento.

O tratamento dos dados se deu através de planilha Microsoft Office Excel 2016°® e se basearam
nas diferencas entre as datas levantadas e descritas no tépico anterior, sendo feito com os
parametros conforme demonstrado na Tabela 1.

Parametros

Abertura do Processo X Pagamento

Abertura do Processo X Entrada no Departamento Financeiro
Entrada no Departamento Financeiro X Pagamento

Entrada no Departamento Financeiro X Liquidagdo
Liquidacdo X Pagamento

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)
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Tabela 1 — Parametros utilizados para andlise dos dados

Realizou-se por fim, uma simulagdo tedrica no departamento financeiro com o intuito de
propor agdes de melhoria nos procedimentos de liquidagdo, otimizar o nimero de dias
necessarios para a analise neste setor e consequentemente aumentar a produgao.

Na visdo de Souza, Yamada, Porto e Gongalves Filho (2003), a simulacdo ajuda no
planejamento de processos, auxilia na compreensao do funcionamento geral, além de ajudar
a encontrar solugdes para o alcance dos melhores resultados.

Através da simulagao é possivel identificar o objetivo de um processo; criar um modelo de
teste e posteriormente valida-lo, além de realizar experiéncias visando explorar diferentes
situagdes (JOHANSSON; MCHUGH; PEDLEBURY; WHELLER, 1995).

4. Analise e Resultados

Um processo de pagamento que entra no Departamento Financeiro da IFES estudada,
primeiramente precisa passar pelo crivo de andlise da liquidagdo (andlise documental). Em
seguida vai para o pagamento, aguardando entdo o financeiro que é disponibilizado pelo MEC
em datas programadas, ou seja, a IFES ndo possui valores disponiveis para pagamento
imediato. A Figura 1 destaca as etapas que envolvem um pretenso processo de pagamento,
desde o recebimento até o efetivo pagamento.

ENTRADA NO
DEPARTAMENTO

LIQUIDACAO PAGAMENTO
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Figura 1 — Fluxograma do processo de pagamento

Conforme demonstrado, o processo de andlise de liquidacdo envolve diferentes fatores,
internos e externos ao departamento. A analise interna consiste no exame documental além
da verificagdao da legalidade fiscal e administrativa. Identificando-se alguma inconsisténcia,
faz-se necessaria a comunicagdo externa com o prestador do servigo para ajustes no processo
- visando a celeridade. Nao havendo solucdo imediata, contata-se o setor demandante e
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devolve-se o processo.
Para este estudo, foram realizadas as analises iniciais nos dois tipos de processos de
pagamentos separadamente, sendo 41 (quarenta e um) processos de Manutencdo de Ar
Condicionado e 45 (quarenta e cinco) de pagamento de Limpeza e Conservacdo, tendo
resumidamente os resultados apresentados nas Tabelas 2 e 3.

Angdlise Média Maxima Minima
Abertura do
Processo x Pagamento
Abertura do
Processo x Entrada no 5 23 1
Departamento Financeiro
Entrada no Departamento
Financeiro x Pagamento
Entrada no Departamento
Financeiro x Liquidagdo
Liquidagdo x Pagamento 25 57 6
Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

45 90 19

39 83 7

20 49 0

Tabela 2: Calculo dos prazos de pagamentos de servigos de
Manutencdo de Ar Condicionados

Anidlise Média Maxima Minima
Abertura do
Processo x Pagamento
Abertura do
Processo x Entrada no 4 31 0
Departamento Financeiro
Entrada no Departamento
Financeiro x Pagamento
Entrada no Departamento
Financeiro x Liquidagdo
Liquidagdo x Pagamento 20 56 4
Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

44 99 7

40 97 7

20 68 0

Tabela 3: Calculo dos prazos de pagamentos de servigos de
Limpeza Conservagao

Ap0ds a andlise dos 86 (oitenta e seis) processos fisicos, constatou-se que o setor de liquidacado
da IFES estudada levou em média 20 (vinte) dias examinando os processos de pagamento,
tendo como maxima a marca de mais de 57 (cinquenta e sete) dias para determinados
processos, conforme Figura 2.

Tempo de ciclo (dias) ® Da entrada no
departamento até a
Liquidagao

m Da Liquidagdo ao
Pagamento

MEDIA MAXIMA

Figura 2 — Média e maxima de permanéncia dos processos no setor de liquidagdo
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A partir dessa identificacdo, os processos que ultrapassaram 20 dias no setor de liquidacao

foram considerados gargalos, entrando como pendéncia a morosidade do servidor na analise
e providéncias de sua competéncia.

Voltando a andlise dos processos de pagamento, foram destacados todos que ultrapassaram
o prazo médio de 30 (trinta) dias para serem pagos, sendo neste caso, analisados 52
(cinquenta e dois) processos, sendo 23 (vinte e trés) de Manutencdo de Ar Condicionado e 29
(vinte e nove) de Limpeza e Conservacao.

Embora o tempo levado para o pagamento tenha sido maior que o prazo da liquidacao, ele
ndo é considerado a limitacdo principal, uma vez que o atraso na liquidacdo representa o
consequente atraso no pagamento.

Convém destacar que na Administracdo Publica, conforme preconiza a lei, todo processo
precisa obrigatoriamente estar liquidado para ocorrer o pagamento. Por isso, a liquidacdo é
condicdo vital no fluxo da execucdo financeira.

A seguir serdo demonstradas as amostragens por tipo de servigo e seus respectivos tempos
de liguidacdo e pagamento.

4.1 Amostragem 1 — Processos de Pagamento de Manuteng¢do de Ar Condicionado

Do campo amostral de 41 (quarenta e um) processos analisados dos servicos de manutencao
de ar condicionado, 23 (vinte e trés) ultrapassaram o tempo médio padrdo de 30 dias,
representando um percentual de 56% da amostragem. A Figura 3 mostra a distribuicdo das
pendéncias para o pagamento.

FALTOU DOCUMENTACAO COMPLEMENTAR DA
EMPRESA E DEMORA PARA ANALISE E PROVIDENCIAS
DA LIQUIDACAO

DEVIDO A DEMORA NA ANALISE E PROVIDENCIAS NO
SETOR DE LIQUIDACAO

DEMORA NO PGTO

Figura 3 — Pendéncias nos pagamentos de servico de manutencdo

O maior gargalo desses processos de pagamento se deve a morosidade do servidor no setor
de liguidacdo, representando um total de 56,52% dos problemas, o que equivale a 13
processos, ou seja, mais da metade do quantitativo. Os outros gargalos apresentaram um
percentual de 21,74% que é equivalente a 5 processos cada.

Os dados mostram que os 05 (cinco) processos que sé envolveram demora excessiva para o
pagamento, a liquidacdo foi feita de forma satisfatoria (dentro do prazo de 10 (dez) dias),
porém, devido as urgéncias (outros gargalos de outros tipos de servico/material) o
planejamento financeiro atrasou o pagamento - o que foge do campo de estudo em questdo.

4.2 Amostragem 2 — Processos de Pagamento de Limpeza e Conservagao

A amostragem utilizada foi de 45 (quarenta e cinco) processos de pagamento de servicos de
limpeza e conservagdo pagos de janeiro a julho de 2019, levando em considerag¢do que o prazo
médio para pagamento é de 30 (trinta) dias, foram destacados os que ultrapassaram este

ASSOCIAGCAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
. e Ponta Grossa, PR, Brasil, 04 a 06 de dezembro de 2019
prazo, totalizando 29 (vinte e nove) processos que representam 64,44% do total da
amostragem.

Cada processo destacado foi analisado individualmente para a correta identificacdao da causa
da demora, e o resultado é representado na Figura 4.
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Figura 3 — Pendéncias nos pagamentos de servico de limpeza e conservagao

Analisando os resultados obtidos, verifica-se que 26 (vinte e seis) processos, o equivalente a
90% dos processos que ultrapassaram a média do prazo de pagamento, apresentaram
pendéncia e/ou falta de documentacdo complementar para a andlise no setor de liquidacgdo,
porém, além da falta da documentacao, inferiu-se que as andlises e providéncias demoraram
a serem feitas pelo servidor responsavel.

4.3 Simulagdo Tedrica

Considerando a identificacdo do fator limitante no departamento, procedeu-se a uma
simulacdo tedrica com o objetivo de melhorar os processos de liquidagdo em numero de dias.

Bitar (2015) explica que a utilizacdo da TOC isoladamente ou associada a outras ferramentas
da engenharia de producdo traz uma combinacdo de propostas gerenciais com foco no
aperfeicoamento continuo. Por isso, partindo das etapas da TOC, os processos de melhoria
estdo ligadas a: 1) Definicdo dos objetivos da organizacdo; 2) Medicdo do desempenho dos
processos; 3) Analise das causas dos problemas encontrados e 4) Controle e manutencdo da
melhoria das atividades.

Assim, face ao desempenho do setor de liquidacdo apresentando mais de 20 dias para analise
dos processos, a simulagdo teve por base implementar acGes de melhoria e consistiu na
aplicacdo de praticas de gerenciamento de pessoas e processos, em forma de manuais de
procedimentos.

Identificou-se que mesmo sendo um procedimento cotidiano, ndo existe uma padronizacdo
de rotinas com prazos e metas na liquidacdo, e por isso, tais praticas ndo estavam sendo
realizadas. Nesse sentido, a aplicacdo da simulacdo teve como alvo os servidores que
desenvolvem as atividades e o gestor do departamento.

A titulo de teste, com a simulacdo realizada no periodo de 10 dias apresentam-se os passos
estipulados que objetivaram a otimizacdo do trabalho da liquidacdo e a reducao do tempo
apresentado anteriormente nesta atividade:

Passo 1: Com a chegada do processo na liquidacdo, ou seja, no dia 1, verificar aconformidade
processual, bem como a importancia exata a pagar;

Passo 2: Consultar o SICAF da empresa e anexa-lo ao processo, independente da sua validade;
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Passo 3: Ainda no dia 1, no caso de identificada uma inconformidade, fazer contato com o
prestador de servico via e-mail, dando um prazo de 5 dias para o mesmo apresentar os
documentos complementares. Nao esquecendo de anexar ao processo a medida tomada

junto ao fornecedor (a solicitagdo via e-mail);
Passo 4: No dia 2, reiterar o e-mail ao fornecedor ou contatar o responsavel por telefone;

Passo 5: Ao término dos 5 dias, ndo havendo resposta da empresa, restituir o processo ao
setor demandante, apresentando as tentativas de contato sem sucesso com o fornecedor.

Ao seguir esses passos com cada processo que adentrou o departamento foi possivel respaldar
a atividade da liquidagdao, bem como tirar da lista processos sem condi¢cdes de serem
liguidados, uma vez que a permanéncia do processo no setor causa a impressdo de demora
na execucao.

Conforme simulacdo realizada, estando o processo em perfeitas condicbes quanto a
conformidade documental, ndo hda que se justificar demora na atividade. Mesmo
considerando o volume da demanda, os processos nessas condi¢des foram liquidados no
periodo maximo de 3 a 4 dias.

De forma geral, com a aplicacdo da simulac¢ao, verificou-se que o tempo médio padrdo de um
processo de pagamento que entra no Departamento Financeiro da IFES estudada tem como
prazo médio 40 (quarenta) dias: 10 (dez) dias para analise e providéncias do setor de
liquidacdo, e 30 (trinta) dias para o setor de pagamento finalizar o processo, tendo em vista
gue apos a liquidacdo, a projecdo de chegada de financeiro é no més subsequente.

5. Conclusao

Este trabalho de pesquisa mostrou que a Teoria das RestricGes, como ferramenta de
identificacdo de gargalos, pode ser utilizada em todos os tipos de processos e organizagoes
por mais simples e reduzido que sejam.

O Setor Publico por sua natureza ja possui processos burocraticos conforme abordado no
trabalho, o que torna mais dificil a identificacdo de restricdes que ndo estejam ligadas a
amarragdes legais. No entanto, com a aplicagao da Teoria das Restricdes pode-se analisar
minuciosamente o processo e destacar limitacdes que ndo estdo ligados as questdes legais e
procedimentais da administragao publica.

Os resultados da andlise dos processos de pagamento dos servicos continuados evidenciaram
restricdes no setor de liquidacao, pois como dito anteriormente, para serem pagos necessitam
obrigatoriamente estar liquidados e o atraso neste setor causa consequentemente atraso nos
pagamentos. As restricdes encontradas estao relacionadas a falha de composigdo processual,
mas principalmente a demora para analise e providéncias no setor.

Utilizando os preceitos da Teoria da Restricdo, pode-se dizer que a restricao foi identificada e
explorada, o proximo passo é a elevagdo da restricdo com o aumento de sua capacidade,
Sukalovd e Ceniga (2015), Aguilar-Escobar e Garrido-Vega, (2016) — que de acordo com as
amostras, pode levar um tempo muito menor que o maximo para ser executada —porém, para
isto, deve-se implantar no departamento financeiro procedimentos que limitem prazos para
a execucdo das atividade de acordo com suas peculiaridades, a liquidacdo dos servigos
explorados neste trabalho, por exemplo, ndo precisariam de mais de 10 dias ja com o
tratamento das pendéncias que surgem normalmente conforme resultados apurados no
mapeamento.
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A pesquisa trouxe ainda ao gestor uma visao holistica do processo, o qual visualizou que o
gargalo apresentado no departamento financeiro ndo é inerente somente a burocracia, mas
também a problemas de composigao processual, morosidade do servidor e principalmente a
falta de manuais de procedimentos internos que estipulem prazos para a execuc¢ao das
atividades.

Neste sentido, este trabalho de pesquisa sugere a criacdo de um ou mais Manuais de
Procedimentos Internos que estipulem prazos limites para execug¢ao dos processos de
pagamento em geral, ndo apenas aos de servicos objetos desta pesquisa para que se eliminem
gargalos no setor de liquidagao como um todo.
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