Especializacio em
GESTAO
PUBLICA
MUNICIPAL

Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE
Unidade Académica de Educagao a Distancia e Tecnologia

GESTAO DE PROCESSOS COMO FERRAMENTA DE APOIO
A GESTAO INTEGRADA DO PROCESSO DE EXECUCAO
ORCAMENTARIA DO SETOR DE ORCAMENTO E
EMPENHOS DE UMA PREFEITURA MUNICIPAL

RENATA KAROLINE DE LIMA SILVA

JABOATAO DOS GUARARAPES
2024



RENATA KAROLINE DE LIMA SILVA

GESTAO DE PROCESSOS COMO FERRAMENTA DE APOIO
A GESTAO INTEGRADA DO PROCESSO DE EXECUCAO
ORCAMENTARIA DO SETOR DE ORCAMENTO E
EMPENHOS DE UMA PREFEITURA MUNICIPAL

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado
junto a Unidade de Educacdo a Distancia e
Tecnologia — EADTec/UFRPE como requisito
parcial para conclusdo da Especializagdo em
Gestao Publica Municipal.

Orientador: Prof. Dr. Jair Jeremias Junior

JABOATAO DOS GUARARAPES
2024



Dados Internacionais de Catalogacgdo na Publicacao
Sistema Integrado de Bibliotecas da UFRPE
Bibliotecario(a): Ana Catarina Macédo — CRB-4 1781

S586g Silva, Renata Karoline de Lima.

Gestdo de processos como ferramenta de apoio a
gestdo integrada do processo de execucao
orcamentaria do setor de orcamento e empenhos de
uma prefeitura municipal / Renata Karoline de Lima
Silva. - Recife, 2024.

48 f.; il.

Orientador(a): Jair Jeremias Junior.

Trabalho de Conclusdo de Curso (Especializacao)
— Universidade Federal Rural de Pernambuco,
Unidade Académica de Educacdo a Distancia e
Tecnologia - UAEADTEC, Especializacdo em Gestdo
Publica Municipal, Recife, BR-PE, 2024.

Inclui referéncias e apéndice(s).
1. Administracdo publica - Olinda (PE). 2.
Financas publicas. 3. Responsabilidade fiscal . 4.

Despesa publica 5. Contabilidade publica. 1.
Jeremias Junior, Jair, orient. II. Titulo

CDD 350




FOLHA DE APROVACAO

Renata Karoline de Lima Silva

GESTAO DE PROCESSOS COMO FERRAMENTA DE APOIO A
GESTAO INTEGRADA DO PROCESSO DE EXECUCAO
ORCAMENTARIA DO SETOR DE ORCAMENTO E EMPENHOS DE
UMA PREFEITURA MUNICIPAL

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado
junto a Unidade de Educagdo a Distancia e
Tecnologia — EADTec/UFRPE como requisito
para conclusdo da Especializagdo em Gestao
Publica Municipal.

Aprovada em 17 / 08 / 2024 (data da apresentagdo)

Banca Examinadora:

Jair Jeremias Junior - UFRPE
Nome do orientador (sigla da instituicio)
Presidente e Orientador

Rodrigo Gayger Amaro - UFRPE
Nome do examinador (sigla da instituicao)
Examinador

Thayza Wanessa Rodrigues Marques - UFRPE

Nome do(a) examinador(a) (sigla da instituicao)
Examinador(a)



DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha querida mae, que
esteve ao meu lado durante toda minha vida
académica, me dando sempre muito apoio,
torcendo pelo meu sucesso e vibrando com as
minhas vitérias. Agradeco por ser minha luz,

minha for¢a e minha inspiragao.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus por me dar permissdo para que eu possa
construir meus projetos e alcangar meus objetivos.

Agradeco a minha querida mae, Vera Lucia, que mesmo diante das
limitagdes em que se encontra hoje, ela compreende de alguma forma todo
meu esforco e dedicagdo. Foi minha companhia ao longo de todo o curso e
na construcao deste projeto.

Agradeco a minha irma, Rebeka Paula, por me ajudar todas as vezes que
preciso e por todo apoio dado para que eu pudesse estudar e frequentar as
aulas remotas e presenciais e construir este trabalho. Minha imensa gratidao
por estarmos sempre juntas em qualquer caminhada.

Agradeco a minha familia, em especial a minha tia Avana, por também ter
me ajudado para que eu pudesse participar das aulas presenciais; € a Ana
Karina, que me ajudou cedendo seu instrumento de trabalho para que eu
pudesse construir este artigo.

Gratidao a minha equipe de curso por nunca ter soltado a mao e por sempre
ter colaborado com a constru¢do dos trabalhos em grupo e ter tornado o
processo mais leve; em especial a Cynthia e Junia, por terem mergulhado
comigo nessa jornada académica e por termos construido juntas uma equipe
forte e muito unida.

Agradeco ainda aos participantes deste projeto, colegas de trabalho, que
colaboraram para a constru¢do deste artigo. E aos professores que me
incentivaram a sempre buscar apresentar meu melhor desempenho ¢ me
deram palavras de incentivo que me motivaram a seguir em frente.

Gratidao a todos que participaram dessa minha jornada!



EPiIGRAFE

“As atividades de wuma organiza¢do estdo
incorporadas nos seus processos internos que
compoem sua cadeia de valor”.

Kaplan e Norton, 2001, p.103.



RESUMO

A partir da necessidade de profissionalizagdo e melhor performance da gestdo publica
brasileira, foi trazida a abordagem da gestdo de processos para o ambito de uma institui¢ao
publica municipal, cujo objetivo geral foi mapear as etapas e atores envolvidos no processo de
execucdo orcamentdria da folha de pagamento de competéncia do setor de Orcamentos e
Empenhos da Secretaria Gestdo de Pessoas e Administracdo da Prefeitura Municipal de
Olinda do Estado de Pernambuco no exercicio de 2024. A construcao desse objetivo deu-se
com a descrigdo do fluxo das atividades, identificagdo dos departamentos envolvidos,
elaboragdo de fluxograma, identificagdo de pontos criticos e propostas de melhoria. Para
contextualizar o trabalho foi apresentado um breve histérico da evolugao da Administragao
Publica brasileira e trazidos os temas Gestdo de Processos e o Processo de Execucao
Orcamentaria das despesas publicas. Adotou-se como procedimentos metodoldgicos pesquisa
qualitativa, descritiva, aplicada com utilizacdo de fontes bibliograficas e pesquisa-agdo. Foi
realizado o mapeamento do processo e identificados pontos criticos relacionados as
inconsisténcias e criticas identificadas no relatério de integragdo contabil e a dependéncia de
acesso a internet para executar as atividades. Foram elaborados fluxogramas para o processo
de empenhos da Folha de Pagamento na modelagem BPMN (Business Process Model and
Notation ou Notacdo de Modelagem de Processos de Negocio); e relatorio descritivo dos
fluxogramas na simbologia BPMN. Como propostas de melhoria foram sugeridos a realizagao
da coordenacao das rotinas administrativas com suporte gerencial da abordagem da gestao de
processos; e também o suporte de outras operadoras de internet e gerador de energia para
aumentar a capacidade de infraestrutura de rede e de energia elétrica. Propde-se como estudo
futuro a replicagdo em outros processos € em outros 0rgdos publicos municipais, buscando
viabilizar a utilizacdo da gestdo por processos, principalmente nos pequenos municipios que
carecem de recursos para implantar uma estrutura de gestdo de processos em toda a
organizagao.

Palavras-chave: Administracdo Publica - Olinda (PE). Finangas Publicas. Responsabilidade
Fiscal. Despesa Publica. Contabilidade Publica.



ABSTRACT

Based on the need for professionalization and improved performance in Brazilian public
management, the process management approach was brought to the scope of a municipal
public institution, whose general objective was to map the stages and actors involved in the
budget execution process of the Payroll under the jurisdiction of the Budgets and
Commitments sector of the Human Resources and Administration Management Secretariat of
the Municipal Government of Olinda, State of Pernambuco, in the fiscal year 2024. This
objective was achieved by describing the flow of activities, identifying the departments
involved, preparing a flowchart, identifying critical points, and proposing improvements. To
contextualize the work, a brief history of the evolution of Brazilian Public Administration was
presented and the themes of Process Management and the Budget Execution Process of public
expenditure were brought up. The methodological procedures adopted were qualitative,
descriptive research, applied using bibliographic sources and action research. The process was
mapped and critical points related to the inconsistencies and criticisms identified in the
accounting integration report and the dependence on internet access to perform the activities
were identified. Flowcharts were prepared for the payroll commitment process using the
BPMN (Business Process Model and Notation) model; and a descriptive report of the
flowcharts using the BPMN symbology was prepared. Improvement proposals suggested
include coordinating administrative routines with managerial support for the process
management approach; and also the support of other internet operators and power generators
to increase the network infrastructure and electrical power capacity. A future study proposes
replication in other processes and in other municipal public agencies, seeking to make the use
of process management viable, especially in small municipalities that lack the resources to
implement a process management structure throughout the organization.

Keywords: Public Administration - Olinda (PE). Public Finances. Fiscal Responsibility.
Public Expenditure. Public Accounting.
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1 INTRODUCAO

As instituigdes governamentais sofrem cobranga da populagdo quanto a melhoria dos
servicos prestados, sobre como e onde os recursos estdo sendo aplicados e quais sao os gastos
e custos de suas atividades (Modesto, 2000). A maquina publica brasileira em seu processo
histérico tem evoluido na busca pela eficiéncia, eficacia e efetividade da gestdo estatal,
adotando ferramentas para fornecer melhores servicos e apresentar melhores resultados
(Oliveira, 2021).

Acompanhando a dindmica do mundo globalizado, a Administragdo Publica no Brasil
vem sofrendo transformagao, buscando cada vez mais aperfeicoar a sua capacidade gerencial
e efetividade politica para atender o interesse coletivo e melhorar sua performance (Almeida
e Martins, 2016; Oliveira, 2021), contribuindo assim com o desenvolvimento socioecondmico
do Pais.

Nesse sentido, segundo Almeida e Martins (2016), as organizacdes publicas precisam
investir em inovagdo na gestdo publica para atender melhor a sociedade, considerando a
implementagdo da gestdo integrada como uma oportunidade para reduzir custos, prestar
servicos de qualidade e obter melhores resultados.

Ao tratar de gestao publica e de Administracao Publica, cabe destacar que a principal
diferenga entre elas ¢ que a gestdo publica contempla estratégias e praticas organizacionais,
estudo e estruturacdo das instituicdes publicas; j4 a Administracdo Publica ¢ a estrutura
organizacional propriamente dita que abrange os Orgdos, agentes e entidades da Unido,
Estados e Municipios (TCE-PE, [s.d.]).

Compreendendo que para elevar o desempenho do Poder Publico ¢ indispensavel
profissionalizar ¢ modernizar a gestdo publica; e que os processos das organizagdes
constituem meios para se maximizar os resultados (Carvalho, Abreu e Pedrozo, 2013), este
trabalho parte da analise do processo de um 6rgao publico municipal para demonstrar como a
gestdo de processo contribui para a gestdo integrada dos processos que auxilia na melhoria da
performance organizacional.

A abordagem do tema gestdo de processos aplicado nas organizagdes publicas
viabiliza a constru¢do de uma padronizagdo de procedimentos, a criagdo de manuais de
processos ou instru¢cdes normativas como orientadores do modus operandi das rotinas de
trabalho; possibilita a gestdo integrada dos processos, ajuda na defini¢do de competéncias dos
departamentos, visa a otimizacao dos fluxos de informagdes, evitando desperdicio de tempo e
de recursos ¢ melhora a comunicacdo e a colaboracdo interdepartamental (Albuquerque e

Santa Rita, 2019).
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Foi escolhido como /locus de estudo a Prefeitura Municipal de Olinda do Estado de
Pernambuco (PMO), com énfase na analise das atividades administrativas de competéncia do
setor Orcamento e Empenhos que integram o processo de execucdo orcamentaria do
municipio. O setor Or¢amento ¢ Empenhos estd vinculado ao Departamento Geral de
Administragcdo da Folha de Pagamento (DGAFP) da Secretaria de Gestao de Pessoas e
Administracdao (SGPA).

A execug¢do or¢camentaria ¢ um conjunto de atividades destinadas ao cumprimento dos
programas de governo (Lochagin, 2016, p.70) Considerando que execucdo das despesas
publicas € um processo que requer observancia as normas legais e etapas bem definidas, ¢
necessario que haja o gerenciamento adequado das suas atividades, por se tratar de um
processo indispensavel ao funcionamento das organizacdes publicas, sendo até mesmo alvo
de controle externo.

A partir de uma perspectiva de gestdo de processos, este trabalho tem como objetivo
geral mapear as etapas e atores envolvidos no processo de execugdo orcamentaria da Folha de
Pagamento realizado pelo setor DGAFP/Orcamento ¢ Empenhos, considerado o processo
mais critico do setor, de modo a identificar a interface interdepartamental, contribuindo para a
pratica de uma gestdo integrada e eficiente.

Tal objetivo foi construido com base nos seguintes objetivos especificos: descrever o
fluxo do processo de execucdo or¢amentaria da Folha de Pagamento executado pelo setor
Orcamento ¢ Empenhos da SGPA/PMO-PE; identificar os departamentos envolvidos no
processo de execugdo or¢amentaria da Folha de Pagamento realizado pelo setor Orgamento e
Empenhos da SGPA/PMO-PE; elaborar um modelo de fluxograma para o processo em
analise; identificar pontos criticos no processo e propor melhorias.

A escolha do objeto de pesquisa deu-se pela relevancia que € o processo de execugao
or¢amentdria para as organizacdes publicas de um modo geral e pela oportunidade e
conveniéncia em fungdo da autora deste trabalho ser servidora publica da Prefeitura
Municipal de Olinda-PE e desempenhar suas fun¢des no setor em analise.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des, que sdo: Introducdo - onde ¢ apresentada a
contextualizagdo do trabalho e estipulado os objetivos gerais e especificos; Referencial
Teorico - composto pelos topicos Breve Historico da Evolucdo da Administracdo Publica no
Brasil, Mapeamento de Processos e Processo de Execucdo Orgamentéria; Procedimentos
Metodolégicos - onde sdo apresentados os métodos de pesquisa utilizados para consecucao

dos objetivos estipulados para o trabalho; Andlise e Discussdo dos Resultados - onde a
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unidade ¢ caracterizada e sera elaborado a constru¢do de modelagem do processo; e por fim as

Consideracoes Finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A dindmica do mundo globalizado e as demandas sociais do contexto global
trouxeram para as organizacOes publicas novos desafios, fazendo com que a Administracao
Publica necessite cada vez mais de profissionalizagdo em suas atividades e aprimoramento da
sua capacidade gerencial (Carvalho, Abreu e Pedrozo, 2013).

No presente estudo, a evolugdo da Administracdo Publica brasileira e o tema Gestao
de Processos vém demonstrar que a profissionalizagdo ¢ modernizagao da gestao publica
requerem a adocao de técnicas inovadoras que aumentem a eficiéncia, eficacia e efetividade
de seus processos, buscando obter uma melhor performance organizacional e maximizagao
dos resultados (Almeida e Martins, 2016).

Nesse sentido, a gestdo de processos ¢ uma ferramenta valiosa de qualidade para as
organizagdes publicas (Miranda, Saldanha e S3o Pedro Filho, 2023). Ela ¢ sindnimo de
agilidade, flexibilidade e capacidade de resposta para as organizacdes (Albuquerque e Santa
Rita, 2019). Processos eficientes, juntamente com planejamento e controle, estruturam a base
para se alcancar a otimizac¢ao dos resultados (Carvalho, Abreu e Pedrozo, 2013).

Miranda, Saldanha e Sao Pedro Filho (2023) consideram o mapeamento de processos
como uma boa iniciativa de gestao de processos, que permite compreender e analisar o fluxo
de trabalho, buscando reduzir as ineficiéncias e melhorar o desempenho organizacional. O
mapeamento das atividades e a elaboracdo de fluxogramas constituem importantes métodos
para identificar e analisar as rotinas de trabalho, contribuindo para a visdo holistica dos
processos de negocio e identificagdo de pontos de melhoria, otimizagdo e eliminagdo de
etapas que nao agregam valor.

No presente estudo, para contextualizar o trabalho sera apresentado um breve historico
dos modelos de gestao publica adotados no Brasil, apresentando os modelos patrimonialista,
burocratico e gerencial. Esse ultimo trouxe uma abordagem gerencial baseada na eficiéncia
dos processos e melhoria dos servigos prestados, com foco no atendimento das demandas dos
cidadaos (Albuquerque e Santa Rita, 2019).

Posteriormente, serd apresentado o tema Gestdo de Processos, como uma abordagem
gerencial aplicada as organizagdes publicas, contribuindo para a gestdo integrada das

atividades organizacionais com foco em resultados e melhor desempenho (Albuquerque e
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Santa Rita, 2019). Sera trazida como ferramenta de modelagem de processos o fluxograma na
notacdo BPMN (Business Process Model and Notation ou Notacdo de Modelagem de
Processos de Negocio) por ser de facil compreensdo e muito utilizada atualmente (Valle e
Oliveira, 2013).

Por fim, sera apresentado o tema execucao or¢gamentaria pela relevancia que tem para
as organizagdes publicas e por ter etapas bem definidas estabelecidas em lei e essenciais para
a garantia da transparéncia e controle na aplicagdo dos recursos publicos, cujo objeto de
pesquisa serd a etapa de empenhos das despesas publicas (Bezerra, 2017).

Dessa forma, pretende-se com este trabalho apresentar sugestdo de iniciativa
inovadora de gestdo voltada ao desenvolvimento e aprimoramento da gestdo publica para

aumentar o desempenho da maquina estatal.

2.1 BREVE HISTORICO DA EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO
BRASIL

No Brasil, a gestdo publica passou por uma evolucdo na tentativa de melhorar o
desempenho do setor publico, de combater a corrupgao e proteger a funcao social do Estado e
do erério. Por muito tempo, o Poder Publico brasileiro foi marcado pelo patrimonialismo e
clientelismo, crise fiscal e muita corrupcao. Diante desse cendrio, o Estado era visto como
improdutivo socialmente, ineficiente administrativamente e muito oneroso para o pais. Era
necessario mostrar a capacidade gerencial e politica do Poder Publico (Santos, 2017).

Em seu processo evolutivo, a Administragdo Publica brasileira aderiu a trés modelos
de gestdo: o patrimonialista, o burocratico ou racional-legal e o gerencial ou nova gestdo
publica. No primeiro modelo, o foco estava voltado para o interesse do governante; no
segundo modelo, o foco eram os procedimentos da maquina estatal, e no terceiro e mais atual,
o foco passou a ser o cidadao (Campelo, 2010; Santos, 2017).

O patrimonialismo, modelo de gestdo baseado nos regimes absolutistas, onde o Estado
¢ uma extensdo da figura do governante, predominou do periodo colonial até a Republica
Velha. Esse periodo foi marcado por forte corrupcdo e nepotismo no aparelho estatal e
prevalecimento do interesse privado das oligarquias, em detrimento do interesse publico.
Imperava na época a cultura do clientelismo (troca de favores), cuja pratica adentrou na
Administragdo Publica na forma de nepotismo, onde os cargos publicos eram ocupados por
apoiadores dos governantes, carecendo, portanto, de profissionalizacao das carreiras publicas

e da gestdo estatal. (Campelo, 2010; Santos, 2017)
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Com o surgimento do capitalismo industrial e difusdo das ideias liberais e
democraticas, as demandas sociais foram se tornando mais complexas, requerendo do Poder
Publico mais capacitacdo e controle mais rigido dos processos publicos. A Administragao
Burocratica no Brasil, surge na década de 1930, periodo de acentuada expansao industrial no
pais. Ela vem como alternativa ao modelo patrimonialista, buscando combater a corrupgao € o
nepotismo na maquina publica. Tem como principios orientadores a eficiéncia, o formalismo,
controle dos processos, ideia de carreira, hierarquia funcional rigida, impessoalidade, controle
hierarquico, supervisdo rigida, meritocracia, unidade de controle e poder racional-legal
(Campelo, 2010; Santos, 2017).

Como marco dessa nova fase na gestdo publica brasileira foi criado em 1938, na Era
Vargas, o DASP — Departamento Administrativo do Servigo Publico, que implantou na
Administragdo Publica brasileira praticas burocraticas baseadas no modelo racional de Max
Weber, cujas diretrizes tinham como referéncias a nocdo de eficiéncia, critério de mérito para
ingresso no servico publico, a instituicdo do or¢amento como mecanismo de planejamento
racional do trabalho e a necessidade de profissionalizacao das carreiras publicas (Campelo,
2010; Santos, 2017)

Contudo, apesar dos esfor¢cos em tentar transformar e modernizar o aparelho do
Estado, as praticas burocraticas ainda ndo atendiam a fung¢ao social do Estado. A intensidade
no controle dos procedimentos para evitar abusos na gestdo da coisa publica, fez com que o
Estado ficasse voltado para si e ndo para a sociedade. O excesso de burocracia foi
apresentando algumas disfungdes como resisténcia a mudangas, rigidez funcional, falta de
abertura para inovagdo, apego ao formalismo e as regras e lentiddo na tomada de decisdao
(Santos, 2017).

ApoOs sucessivas reformas para superar a rigidez burocratica e adequar o modelo
gerencial a realidade brasileira, foi instituido na época da ditadura, em 1967, o Decreto-lei n°
200, que traz as diretrizes para a atuacao dos oOrgaos publicos da Administragdo direta e
indireta, promovendo a expansdo da descentralizagdo funcional e administrativa com a
criagdo de empresas publicas, sociedades de economia mista, autarquias e fundagdes. Com
ideias gerencialistas, ele marca o primeiro momento da Administracdo Gerencial no Brasil
(Campelo, 2010)

O modelo mais atual ¢ o da Administracdo Publica Gerencial. Fomentado pelo
movimento de reforma do Estado a nivel mundial, associado ao cenario de crise fiscal e
hiperinflagdao no pais, ele foi introduzido no Brasil na década de 1990. Fazia-se necessario

adotar praticas para a modernizacdo da maquina publica, visando atender as demandas sociais
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com eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigos publicos prestados, cujo foco é o cidadao
(Campelo, 2010; Santos, 2018).

Durante o governo de Fernando Collor (1990-1991) foram adotadas medidas para
enxugamento da maquina publica e redugdo de gastos. Em 1995, sob a administracao de
Fernando Henrique Cardoso, teve a Reforma do Estado, com a criagdo do Ministério da
Administragdo e Reforma do Estado (MARE) e a nomeacao de José Carlos Bresser Pereira
como Ministro. Ele criou um conjunto de propostas chamado de Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) que tinha como foco a reforma administrativa, priorizando
descentralizagdo dos servigos sociais, a autonomia administrativa, o aumento da
responsabilizacdo (accountability) e da transparéncia, e a busca pela gestdo por resultados
(Campelo, 2010; Santos, 2017).

Considerado uma evolu¢gdo do modelo burocratico, a Administragdo Publica
Gerencial busca a otimizagdo dos recursos publicos, com foco no desempenho organizacional
e atendimento as demandas dos cidadaos (Santos, 2018). A Reforma Gerencial do Estado
brasileiro em 1995 adotou um modelo de gestdo publica focada em resultados e melhoria do
desempenho para ampliar a capacidade estatal, cujos objetivos, de acordo com Pimenta
(1998) apud Matias-Pereira (2020, p. 60), foram:

[...] aumentar a eficiéncia e a efetividade dos 6rgdos ou agéncias do
Estado por meio da descentralizagdo; fortalecer a capacidade do
Estado de promover o desenvolvimento econdmico e social através da
garantia dos contratos e assegurar o carater democratico da
administragdo publica com um servigo orientado para o

cidaddo-cliente e a responsabilizagdo do servidor publico pelos seus
resultados.

A Constitui¢do Federal de 1988 trouxe inovagao juridica para a Administragdo Publica
brasileira através do seu artigo 37, onde elencou os principios que regem suas agdes, que sio:
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. Para reforcar a necessidade de melhoria
do desempenho dos atos do Poder Publico, consoante com as diretrizes do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, em 1998 foi aprovada a Emenda Constitucional n° 19, que
consolidou a eficiéncia como um dos principios constitucionais da Administracao Publica
(Silveira, 2011).

O principio da eficiéncia objetivou transformar o modelo de gestdo publica burocratica
focado nos procedimentos, métodos, padronizacdo, passando a adotar métodos mais
modernos, voltados para a reducdo de custos, qualidade e agilidade na prestacao dos servicos

publicos (Silva, 2007 apud Zimmerman, 2015, p.19).
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Outro marco legal importante para a Administragdo Publica, foi a criacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) - Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000
(Zimmerman, 2015). Ela buscou assegurar o equilibrio das contas publicas, trazendo
dispositivos que primam pela transparéncia da gestdo fiscal e responsabilizacao dos atos
publicos. Ela constitui um importante mecanismo de combate a corrup¢ao, de fortalecimento
do planejamento governamental ao exigir acdo planejada e transparente ¢ de participagao
popular no processo de discussao e elaboragdo do or¢amento publico (Paludo, 2010).

Em 2005, através do Decreto n°® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o Governo Federal
langou um novo modelo de gestdo elaborado para promover exceléncia em gestao publica em
ambito nacional - o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratiza¢ao (Gespublica),
cujo modelo gerencial é baseado na gestdo por resultados orientada para o cidadao (Brasil,
2007, p.7). Sua estratégia de obtencao de resultados foi baseada na implementagdo de Cartas
de Servigos ao Cidadao (Brasil, 2011; Albuquerque e Santa Rita, 2019).

O foco das Cartas de Servico ¢ o cidaddo. Seu direcionamento estd voltado para os
processos do setor publico necessarios ao atendimento das demandas sociais, considerando
que os servigos prestados pelo Governo dependem da modelagem, automatizagao e gestao dos
seus processos, a fim de promover maior controle e qualidade as acdes realizadas (Brasil,
2011).

O Gespublica tem como marcos embasadores da sua concep¢do o Sub-Programa da
Qualidade e Produtividade da Administracdo Publica, em 1990, baseado no modelo de gestao
de processos; o Programa da Qualidade e Participacdo na Administragdo Publica (QPAP),
implantado em 1996, como foco na gestao e resultado; e o Programa da Qualidade no Servigo
Publico (PQSP), vigente no ano 2000, baseado na qualidade do servico ao cidadao (Brasil,
2007, p.7).

O Gespublica foi revogado em 2017 e a Lei 12.460 de 26 de junho de 2017 instituiu a
Carta de Servigo ao Usuario que trouxe como um de seus preceitos basicos a simplificacao de
processos e procedimentos através do uso de solugdes tecnoldgicas de apoio a gestdo. Nesse
sentido, ela incorporou da Gespublica a experiéncia da aplicagdo do modelo de gestdo
orientada para processos (Albuquerque e Santa Rita, 2019).

Os mecanismos de gestao publica aqui apresentados ddo uma amostra das tentativas de
inovacdo e profissionalizagdo do aparelho estatal brasileiro, direcionadas para alcangar a
exceléncia na gestdo da coisa publica, com base na eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des
do Poder Publico, bem como na transparéncia dos atos publicos e qualidade dos servigos

prestados.
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2.2 GESTAO DE PROCESSOS

O desempenho organizacional depende do gerenciamento das atividades necessarias
para se alcancar o resultado desejado. Nesse sentido, as atividades inter-relacionadas precisam
ser tratadas sob a 6tica de processos, cujo gerenciamento busca maximizar os resultados das
organizagdes com o minimo de insumos (Silva, 2014). O Gespublica considera que “o centro
pratico da agdo da gestdo de exceléncia € o processo...” (Brasil, 2007, p.12).

Na literatura, os conceitos de processos convergem na definicdo de um conjunto de
atividades interligadas que processam insumos e os transformam em resultados para atender
uma determinada finalidade.

Harrington (1993) traz para a definicdo de processo a necessidade de agregar valor
para o cliente e Davenport (1994) traz a ideia de sequéncia logica e ordenagdo temporal e
espacial das atividades, com inicio, fim, entradas e saidas bem definidos (apud Albuquerque e
Santa Rita, 2019; Mello, 2022). Gongalves (2000) destaca a caracteristica de
interfuncionalidade dos processos que ultrapassa as areas funcionais, abrangendo a interagao
intra e inter-organizacional (apud Mello, 2022).

Para identificar as etapas dos processos sao utilizados comumente os termos passos,
tarefas e atividades. Segundo Mendonga (2014, p.42), passos consistem na menor divisao de
trabalho. Tarefa ¢ uma composi¢ao de passos interligados e com sequéncia logica. Por fim,
atividades consistem em um agrupamento de tarefas inter-relacionadas, que se complementam
e definem claramente o objetivo organizacional.

Os processos também podem ser definidos quanto a sua finalidade. Os processos de
clientes, também conhecidos como primarios ou finalisticos, agregam valor direto para os
clientes. Os processos administrativos ou secundarios ou de suporte sdo essenciais para o
funcionamento e gerenciamento das organizacdes, auxiliando na execucdo dos processos
primarios e outros secundarios e também os gerenciais. H4 ainda os processos de
gerenciamento ou gerenciais que estdo voltados para a tomada de decisdes que dao suporte as
operagdes organizacionais, possibilitando a realizacdo dos outros processos. (Paim et al.,
2009; Mendonga, 2014).

Trazendo para ambito do setor publico, o conceito de processo ¢ adaptado a realidade
especifica das organizacdes publicas, cujo cliente € o cidaddao. De acordo com o Gespublica,
processo ¢ o conjunto de decisdes que transformam insumos em valor para o cidadao (Costa e
Moreira, 2018). Segundo Silva (2014, p.14), os processos para as organizacdes publicas sdo

“meios de agregar valor aos bens e servigos prestados a populagdo”.
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A eficiéncia e eficacia organizacional requer a identificagdo e o gerenciamento das
diversas atividades interligadas (ENAP, 2016, p.11). Quanto mais complexa for a coordenagdo
do trabalho, maior ¢ a necessidade de se aprimorar a capacidade de gerenciar 0s processos
(Paim et al., 2009, p.25).

Segundo Paim et al. (2009, p.114) a gestdo de processos consiste em planejar,
organizar e controlar os processos, incluindo mensuracdo e melhoria, com o objetivo de
garantir que os processos funcionem adequadamente. De acordo com Miranda, Saldanha e
Sao Pedro Filho, (2023, p.6) essa abordagem “visa analisar, melhorar e otimizar os processos
de trabalho, com o objetivo de aprimorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados.”

Ha na literatura autores que diferenciam a terminologia gestao de processos de gestdo
por processos. A gestdo de processos nas organizagdes demonstra que 0s processos estdo
sendo mapeados, monitorados e controlados conforme planejado. A gestdo por processos
busca ter uma visdo ampla, holistica e integrada da organizacdo, tratando os processos
organizacionais como um todo, ndo apenas de forma isolada (Aguiar, 2013; Silva, 2014).

A gestao de processos possibilita total controle do mapeamento e monitoramento das
tarefas e atividades de uma organizacao. Enquanto que o modelo de gestdo voltada para
processos busca a gestdo integrada e sist€émica dos processos que possuem o mesmo objetivo,
de modo a favorecer uma visdo ampla e completa da organizacao (Morais, 2018).

Segundo Dheka (2019), uma organizacao que faz gestdo de processo comega a mapear
e entender seus processos de modo horizontal e transversal, sem interferir na estrutura
funcional. A medida que elas conseguem dar mais énfase aos processos do que a sua estrutura
verticalizada, elas conseguem evoluir e passam a trabalhar numa modelagem de gestdo por
processos, passando a ser gerida por processos € ndo mais por areas.

No contexto da abordagem gerencial de processos, surge, no inicio dos anos 2000, o
BPM (Business Process Management) ou Gerenciamento de Processos de Negdcio, cujo foco
¢ na melhoria continua dos processos que conta com a participagao dos trabalhadores para
gerar solucdes para problemas gerenciais. O BPM rompe o paradigma da estrutura funcional
hierarquica e verticalizada, propondo uma visdo horizontal e interfuncional de toda a cadeia
de valor da organiza¢do, cujo foco estd voltado para os processos e ndo mais para os
departamentos (Pavani Junior; Scucuglia, 2011 apud Albuquerque e Santa Rita, 2019).

A abordagem BPM ¢ um ciclo continuo de planejamento, modelagem, simulacao,
execucdo, monitoramento ¢ melhoria dos processos de uma organizagdo para o alcance de

resultados mais consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos organizacionais. O
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mapeamento faz parte da etapa de modelagem AS-IS que faz uma fotografia da situagao atual

dos processos, descrevendo como a rotina de trabalho acontece na pratica (Dheka, 2024).
2.2.1 Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos nas organizacdes publicas gera melhoria continua da
gestdo publica (Silva, 2014). Campos e Lima (apud, Silva, 2014) define o mapeamento de
processos como um método de diagnostico e compreensdo dos processos e fluxo das
atividades de trabalho e suas interfaces com outras areas, permitindo que as organizagdes
identifiquem claramente seus pontos fortes e fracos, podendo melhorar seu desempenho.

O mapeamento de processo ¢ uma ferramenta gerencial que busca a melhoria dos
processos existentes numa organizagdo ¢ da suporte a implantacio de um modelo gerencial
voltado para processos. Ele permite que as organizacdes reduzam seus custos, tenham
celeridade no fluxo de informagdes, reduzam falhas, melhorem a integragdo entre os
processos, entre outros. Utiliza a modelagem de processos como ferramenta para desenhar o
fluxo dos processos (Silva, 2014).

Outro conceito de mapeamento de processos trazido pela Controladoria-Geral da
Unido é:

Capacidade de compreender e registrar graficamente o funcionamento
¢ a operagdo de um processo ou unidade de negécio, representando
cada passo de operacdo dessa unidade em termos de entradas, saidas e

acdes, identificando informagdes, fluxo, partes envolvidas,
capacidades, competéncias e recursos envolvidos (Gov.br, [s.d]).

Ha diversas técnicas para realizar o mapeamento de processos, cada uma com um
enfoque diferente. Dependendo do que se pretende mapear, pode-se optar por uma dessas
técnicas ou trabalha-las em conjunto (Costa e Moreira, 2018) Uma das técnicas mais adotadas
para identificar e mapear processos sao os fluxogramas ou diagramas de fluxo. Sao graficos
estruturados que representam o esquema das atividades de um trabalho de forma simples e
dindmica, apresentando o encadeamento das fases do trabalho, seus passos, etapas ¢ agentes
executores (Mendonga, 2014).

Os padrdes de simbologia de fluxograma mais conhecidos sio ASME' ¢ ANSI2. O
padrao ASME ¢ normalmente adotado na construcdo de fluxogramas do tipo vertical ou
coluna, representando rotinas de trabalho mais simples, com até 30 passos de execugdo, cujas

atividades sdo executadas dentro de uma mesma unidade administrativa ou operacional. O

'"ASME - sigla formada pelas iniciais em inglés da Associagdo Americana de Engenharia Mecénica.
2 ANSI - sigla formada pelas iniciais em inglés do Instituto Nacional Americano de Padronizagéo
Fonte: Mendonga, 2014.



22

padrdo ANSI ¢ normalmente utilizado para a constru¢do de fluxogramas horizontais e
destina-se a representar rotinas de trabalho mais complexas, que envolvem a participagao de
diversas unidades ou areas de trabalho para a sua execucao (Mendonga, 2014).

Uma ferramenta muito utilizada atualmente, que permite a visualizagdo grafica do
fluxo dos processos, ¢ o BPMN - Business Process Model and Notation ou Notagao de
Modelagem de Processos de Negocio. E uma técnica abrangente que atende processos de
qualquer tipo e natureza e dispde de recursos de modelagem tanto para processos mais
genéricos, quanto para os mais especificos. Ela oferece uma notacao (representacio grafica)
mais facil de ser compreendida e possivel de ser utilizada por todos os envolvidos no processo
de trabalho (Valle e Oliveira, 2013).

O BPMN possibilita a automacgao e execugao dos processos, permitindo a ligagdo entre
o desenho do processo e sua implementacdo. Essa notacdo foi desenvolvida para apoiar
diversos tipos de modelagem de processos de negdcios, possibilitando a visualizacdo dos
processos a partir de um formato adequado de execugao. O BPMN utiliza um unico tipo de
diagrama chamado de Diagrama de Processos de Negocio - DPN (Valle e Oliveira, 2013).
Possui simbologia propria, sendo as comumentes utilizadas (Longaray et al, 2017):

Figclga 1 - Simbologia BPMN
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Fonte: Longaray et al. (2017, p.258).

De acordo com Longaray ef al. (2017, p.258-264) e UFOP (2020) a pool ¢ a line (em
portugués, piscina e raia) apresentam respectivamente o processo que estd sendo diagramado
e os agentes executores. Os data objects ou objeto de dados sao todos os tipos de arquivos,
sistemas ou diretdrios que sdo utilizados para a conclusdo de uma atividade. A linha tracejada
¢ um conector de piscinas. Os fluxos indicam a dire¢@o que as atividades seguem. O elemento
atividade sdo os trabalhos realizados dentro de um processo. Os elementos eventos indicam o
inicio, o evento intermedidrio € o término do processo. Por fim, os gateways sdo caminhos

alternativos, relacionados a pontos de decisdo do fluxo das atividades.
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Segundo Miro (2024) essa modelagem de processos ¢ um tipo de fluxograma para
demonstrar todo o processo ponta-a-ponta, utilizando icones padronizados para representar os
diferentes elementos e fluxos do processo. Ele cria uma visdo compartilhada dos processos
organizacionais, padroniza o funcionamento dos processos, permite identificar obstaculos e
gargalos no fluxo das atividades para promover otimizagdo e melhora a colaboragao
interdepartamental, gerando consciéncia e compreensdao de toda a equipe que faz parte do
processo.

O gerenciamento de processos das estruturas administrativas e finalisticas da
Administragdo Publica ¢ fundamental para a profissionalizagdo da gestdo publica e
governanga corporativa. As ferramentas de fluxogramas juntamente com manuais de
procedimentos, facilitam a compreensdo do trabalho a ser executado, além de permitir uma
melhor organizagdo, separagao de funcles, andlise critica das atividades e celeridade

administrativa (Conselho Nacional do Ministério Publico, 2017).
2.3 PROCESSO DE EXECUCAO ORCAMENTARIA

No ambito da esfera governamental, o or¢amento publico € o instrumento de maior
valor para a gestdo publica (Sanson, 2024). Ele constitui uma das ferramentas mais
tradicionais utilizadas pela Administragdo Publica para o controle das finangas publicas e
gestdo fiscal, com objetivo de orientar a realizacdo dos gastos publicos, de forma legitima e
legal, para atendimento das demandas sociais (Santos, Marques e Gouveia, 2013).

Em matéria de planejamento e gestdo das finangas publicas, a Constituicao Federal de
1988 trouxe trés instrumentos que orientam a elaboracdo do orgamento publico: o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢camentéarias (LDO) e a Lei Orcamentéaria Anual
(LOA) (ENAP, 2017, p.11). Segundo Fernandes e Souza (2019, p.9) o orgamento ¢ por
natureza um ciclo composto de trés grandes etapas, que consistem na grande etapa de
formulagdo (PPA-LDO-LOA), mas também composto das fases de execugdo orcamentaria,
monitoramento e revisao do ciclo or¢camentario.

O Plano Plurianual (PPA) ¢ o principal instrumento de planejamento financeiro
governamental de médio prazo, voltado para a promocao de desenvolvimento, cuja vigéncia é
de quatro anos (Lochagin, 2016, p.56; Fernandes e Souza, 2019, p.17). Ele orienta a
elaboracdo dos planos e programas nacionais, regionais € setoriais, bem como do proéprio
or¢amento anual. Ele prevé, de forma regionalizada, diretrizes, objetivos e metas
governamentais para as despesas de capital e outras decorrentes, e as de programas de duragao

continuada, superior a dois exercicios (BRASIL, 2023) .
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A Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) orienta a elaboragdo, organiza¢do e
execugdo do orcamento publico; e define também as metas e prioridades do PPA que deverdo
constar na LOA do exercicio seguinte. Ela liga o plano estratégico - o PPA - ao plano
operacional - a LOA (ENAP, 2017, p.15).

O art. 165, §5° da CF/88 estabelece que a Lei Orgamentaria Anual (LOA) compreende
o orcamento fiscal, o orcamento de investimentos e o orgamento da seguridade social (Brasil,
2023). A LOA ¢ o orgamento publico em esséncia. Ela estima a arrecadagdo de receita e fixa
as despesas a serem realizadas no exercicio financeiro, detalhando os planos e programas de
governo (ENAP, 2017, p.15). De acordo com a CF/88, o orgamento publico ¢ ato de iniciativa
do Poder Executivo, autorizado pelo Poder Legislativo.

Os créditos autorizados no orgamento publico permitem a realizagdo das despesas
publicas. A partir dai, d4-se inicio a fase de execugdo orcamentaria (ENAP, 2014, p.6). Essa
fase consiste no conjunto de procedimentos adotados para alcangar as metas previstas no
or¢amento (Bezerra, 2017). A execugdo do orcamento ¢ considerada um processo de apoio,
pois dé suporte a natureza finalistica das organizagdes publicas, estando relacionada a gestao
dos seus recursos (atividade-meio) (Mendonga, 2014).

A execugdo orcamentaria € a utilizagdo dos créditos autorizados na LOA ou na lei de
créditos adicionais. Os créditos or¢amentarios diferem dos recursos financeiros, que se
referem ao dinheiro propriamente dito. A movimentacao dos recursos financeiros consiste na
execucao financeira (ENAP, 2014. p.6). Os créditos orcamentarios e recursos financeiros sao
indispensaveis para viabilizar a realizagdo dos gastos publicos. A execu¢do or¢amentaria e a
financeira estdo atreladas uma a outra, uma vez que ¢ preciso existir saldo or¢amentario e
financeiro para o pagamento da despesa (Bezerra, 2017).

As discussoes acerca da eficiéncia e do controle da gestdo publica estao voltadas para
o processo de execucdo orgamentaria, cujo foco € a correta aplicagdo dos recursos publicos
por meio da realizacdo das despesas publicas (Queirdz e Silva, 2013). E por meio do
orcamento que os entes governamentais podem organizar seus recursos financeiros, avaliando
as condicdes de realizar ou ndo seus planos e projetos, bem como de entregar servicos de
qualidade (Sanson, 2024).

As despesas no setor publico podem ser or¢amentarias ou extraorcamentarias. As
despesas or¢amentarias sdo dispéndios financiados pelo Tesouro, que precisam de autorizacao
legislativa, por meio da Lei Orcamentdria Anual ou de créditos adicionais, e precisam ter
finalidade publica. As despesas extraor¢gamentarias ndo dependem de autorizacao legislativa

para sua efetivacdo, possuem carater transitorio e correspondem a restituigdes ou repasses de
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valores recebidos, como: caugdes, depdsitos, consignacdes, etc. (Fernandes e Souza, 2019;
Queirdz e Silva, 2013).

A execucdo das despesas publicas possui etapas sequenciais € cronologicas bem
definidas, que buscam preservar o planejamento e o equilibrio governamental. A Lei Federal
n°® 4.320/64, bem como a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e as Normas Brasileiras de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (NBCASP) estabelecem que as etapas, estagios ou
fases para realizacdo das despesas publicas sdo: empenho, liquidacdo e pagamento. Alguns
autores consideram outras etapas além dessas, incluindo a fase de autorizacdo da despesa,
fixagdo ou inclusdo no orcamento, licitacdo, planejamento, programacao, controle e avaliagcdo
(Queiroz e Silva, 2013).

De acordo com a Lei n® 4.320/64 (Brasil, 1964), o empenho - primeiro estagio de
realizagdo da despesa - corresponde a formalizagdo do ato que cria para o Estado a obrigacao
de pagar, através da emissdo da Nota de Empenho (NE), que deduz do saldo da dotagdo
or¢amentaria o valor da despesa. A liquidacao - segundo estagio da despesa publica - consiste
na verificacdo do direito adquirido pelo credor, por meio de titulos ¢ documentos que
comprovam que o prestador de servico ou fornecedor cumpriu as obrigagdes constantes do
empenho. E a tultima fase, o pagamento, consiste no atesto de autoridade competente
autorizando a entrega do valor ao credor, por meio de ordem bancéria ou ordem de pagamento
(Queiroz e Silva, 2013; Feitosa e Freitas, 2021).

A fase do empenho ¢ uma das mais importantes para a execu¢do das despesas
publicas. O empenho busca assegurar responsabilidade e transparéncia na utilizagdo dos
recursos publicos, evitando que o governo realize gastos indiscriminados, além do necessario,
desperdigando assim o dinheiro publico (Conte, 2023). Ele deve preceder a realizacdo da
despesa e ndo pode exceder o limite dos créditos orcamentérios. E vedada a realizagdo de
despesa sem prévio empenho (Queirdz e Silva, 2013).

O empenho ¢ formalizado através da Nota de Empenho, onde constam nome do
credor, especificacio do credor e o valor da despesa (Queiréz e Silva, 2013). Para a
Contabilidade Publica, a Nota de Empenho ¢ importante, pois garante que a despesa esteja
dentro do orcamento e que haja recursos financeiros para o seu pagamento. Ela ¢
indispensavel e de extrema relevancia no processo de execucao das despesas publicas (Conte,
2023).

Ha trés modalidades de empenho, que sdo: estimativo - utilizado para estimar o valor
da despesa quando ndo se sabe o montante real, o qual ¢ determinado no momento da

liquidagdo; global - usado para pagamento parcelado, em que se sabe o montante da despesa;
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e o ordindrio - quando ja tem o valor liquido e certo da despesa e o pagamento ¢ de uma s6
vez (Queiroz e Silva, 2013).

A ordem sequencial dos estagios da despesa evita a realizacao de gastos sem a devida
dotagdo orcamentaria, ou seja, sem autorizacao legal. Nesse sentido, para a emissao das Notas
de Empenhos ¢ importante observar a data de emissao para nao se sobrepor cronologicamente
as outras etapas. (Conselho Federal de Contabilidade, 2015).

A execugdo orgcamentdria das despesas requer que elas estejam previstas no
orcamento, contendo (Abreu e Guimaraes, 2014, p.41-48): classificacdo por esfera (identifica
o tipo de orcamento: fiscal, seguridade social ou investimento), classificacdo institucional
(6rgdo orcamentario e unidade orcamentaria que executa); classificagdo funcional (dreas em
que as despesas ocorrem - fungdes e subfungdes); classificacdo programatica (programas de
governo a serem realizados); classificagdo por natureza da despesa (classificagdo
macroecondmica dos gastos publicos) e a classificagcdo por fonte/destinacdo de recursos
(indica a origem e a destinagao dos recursos).

Segundo Granof (2004 apud Santos, Marques ¢ Gouveia, 2013), o orcamento € o
documento mais importante no ambito da Contabilidade Publica, cuja execucao or¢amentaria
deve constar nas demonstracdes contabeis. Uma das fungdes da contabilidade publica ¢
justamente o controle e o acompanhamento prévio, concomitante e subsequente da execucao
do orcamento publico, observando a legalidade dos atos e o limite das cotas trimestrais
atribuidas a cada unidade or¢amentéria (Santos, Marques e Gouveia, 2013).

A Lei n° 4.320, de 17 de marco de 1964, considerada a lei regente da contabilidade
publica brasileira, estabelece regras gerais para a elaboracao e controle do orcamento publico.
Ela trata de orientacdes, principios e regras gerais para o or¢amento e realizacdo das despesas
publicas (Feitosa e Freitas, 2021).

A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000 do Governo Federal, conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, veio regulamentar a Constitui¢do Federal na
parte da Tributacdo e Orcamento (Titulo VI), estabelecendo normas gerais de financas
publicas a serem observados pelos trés niveis de governo: Federal, estadual e Municipal
(Santos, Marques e Gouveia, 2013).

Além da Lei n° 4.320/64, da propria Constituicdo Federal de 1988 e da Lei de
Responsabilidade Fiscal, a contabilidade publica também utiliza como instrumentos
normativos o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP) e o Manual
Técnico do Or¢amento (MTO) da Secretaria de Or¢gamento Federal. Esses manuais buscam

padronizar os conceitos, as definicdes, as regras e os procedimentos referentes a matéria
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contabil e orcamentaria dos entes governamentais, com o proposito de garantir a consolidagao
das contas publicas e informagdes referentes as receitas e despesas publicas (Fernandes e
Souza, 2019, p.40).

Esse arcabougo normativo d4 suporte também as atividades de controle interno e
externo do setor publico (TRT-13, 2018). A execucao orcamentaria ¢ alvo de fiscalizagao dos
Tribunais de Contas, em virtude da necessidade de controle das etapas das despesas publicas
para atender as normas legais, exigindo do gestor publico transparéncia e presta¢do de contas
da aplicagdo dos recursos publicos. Apos a execucdo das despesas, cabem aos Orgdos
fiscalizadores apreciar e julgar as contas publicas do ponto de vista normativo e de gestdo dos
recursos publicos (Bezerra, 2017).

A atuagdo dos oOrgdos fiscalizadores nesse processo contribui para a eficiéncia da
execugdo orgamentdria dos orgdos governamentais, cujas atividades necessitam de controle
para que sejam realizadas da forma correta e assim contribuam para o alcance dos objetivos
organizacionais (Araujo e Arruda, 2006 apud Carvalho, Abreu e Pedrozo, 2013).

Acima de tudo, cabe aos gestores publicos estarem atentos a execugdo or¢camentaria
das suas despesas para que ela acompanhe a previsdo legal de arrecadagdo de receita e nao
gere contingenciamento para o ente governamental - que reduz os niveis de investimentos
em politicas publicas em virtude da redugdo da disponibilidade de recursos (Hora, 2017).

A falta de equilibrio entre a execu¢do or¢amentéria e financeira pode gerar despesas
inscritas em Restos a Pagar (despesas empenhadas, mas ndo pagas até o final do exercicio de
competéncia) e despesas de exercicios anteriores (despesas cujos fatos geradores ocorreram
em exercicios anteriores, mas que nao houve registro nem foi reservada dotacdo propria a
época). A pratica indiscriminada desses tipos de despesa revela falta de planejamento e falta
de responsabilizacdo e ineficiéncia da administracao publica (Silva, C., 2017; Feitosa e
Freitas, 2021).

Nesse sentido, a integracao ¢ fundamental para o processo de realiza¢ao do orcamento
publico, pois envolve a colaboracao e coordenacao de diversos setores e atores que atuam no
processo de planejamento e execu¢do orcamentdria e financeira. A integragdo permite uma
visdo ampla e holistica das demandas sociais e prioridades de governo; evita duplicidade de
esfor¢os; otimiza a utilizagdo do dinheiro publico; promove a transparéncia e a accountability
das acdes governamentais; e melhora a capacidade de planejamento e gestdo das financas

publicas (Sanson, 2024).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho ¢ uma pesquisa de abordagem qualitativa, descritiva e aplicada, que
utiliza um recorte transversal, cujo objetivo ¢ descrever as etapas, atividades e atores
envolvidos num processo de uma organizagdo publica municipal, utilizando como
instrumento de pesquisa a técnica de mapeamento de processos (Malhotra, 2001 apud
Oliveira, Ponte e Barbosa, 2006).

Foi feito um recorte transversal para o estudo, tendo em vista que o levantamento ¢ a
analise de dados foram feitos no mesmo momento da realizacao do trabalho, sendo feito uma
“fotografia” da situagdo atual do processo analisado (Metodologia Descomplicada, 2021). A
pesquisa foi realizada na Prefeitura Municipal de Olinda do Estado de Pernambuco,
especificamente no setor Orcamento ¢ Empenhos da Secretaria de Gestdo de Pessoas e
Administragdo, no exercicio de 2024. A escolha pela unidade ocorreu em fun¢do da
correlagdo da tematica abordada com as func¢des de competéncia do setor, apresentando-se
como uma oportunidade em virtude da autora ser servidora com atuacao na area.

Utilizou-se uma abordagem qualitativa para investigacdo e andlise do fenomeno
estudado. Segundo Rosa et al. (2023), essa abordagem interpreta o objeto estudado a partir de
analises subjetivas e de fontes de dados como entrevistas, documentos, observagao, entre
outras. Como métodos de pesquisa foram utilizadas a pesquisa bibliografica e a
pesquisa-acao.

As fontes referenciais primarias foram as informagdes coletadas a partir de observagao
direta e de entrevista aberta com pessoas envolvidas na execucgdo das atividades analisadas.
As fontes secundarias consistiram em levantamento da literatura sobre os assuntos abordados
e a instituicdo publica estudada.

A pesquisa bibliografica foi feita a partir de livros, trabalhos académicos e site oficial
da institui¢do. A escolha da pesquisa-agdo deu-se pela proposta do trabalho de explorar um
problema propondo uma agdo para mudar a realidade investigada, cuja metodologia
possibilita aos participantes investigar seu proprio campo de atuacao de modo critico e
reflexivo, buscando o aprimoramento da pratica. (Silva, Oliveira e Ataides, 2021; Rosa et al,,
2023; Boa Escrita, 2023).

Para atingir o objetivo, realizou-se consulta com servidores do setor
DGAFP/Or¢amento e Empenhos. As informagdes sobre as atividades executadas foram
coletadas presencialmente com um servidor que encontrava-se no setor € remotamente com
outra servidora que encontrava-se de férias, que colaborou por meio de aplicativo de

mensagem (whatsapp) e e-mail.
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Para o levantamento dos dados do processo, utilizou-se formulario de processo AS-1S,
através de software de planilhas disponivel em pasta compartilhada no google drive, buscando
subsidios para a elaboragdao do fluxo do mapeamento da situacdao atual do processo. Apds
preenchido, o formulario foi encaminhado por email aos participantes consultados e recebidas
as suas validacdes (Ver APENDICE A).

Foi elaborado um fluxograma na modelagem BPMN para o processo de execucao
orcamentaria das despesas com Folha de Pagamento de Pessoal, indicado como o processo
mais critico do setor DGAFP/Orgamento ¢ Empenhos (Ver APENDICE B). Além disso, foi
elaborado também um relatorio descritivo dos fluxogramas do processo, com base na

simbologia BPMN (Ver APENDICE C).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A estrutura organizacional da Administragdo Direta do municipio de Olinda - PE ¢
composta atualmente por 17 secretarias municipais (Olinda-PE, 2024). O setor de Or¢amento
e Empenhos faz parte do Departamento Geral de Administragdo da Folha de Pagamento
(DGAFP), que estd subordinado a Diretoria Geral de Recursos Humanos (DGRH), todos
integrantes da Secretaria de Gestdo de Pessoas e Administracio (SGPA) da Prefeitura de
Olinda-PE.

Figura 2 - Organograma do Setor DGAFP/Or¢amento ¢ Empenhos
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Fonte: Autora (2024)

O setor DGAFP/Or¢camento e Empenhos € responsavel pela execugdo orcamentaria e

controle do orgamento das despesas relativas a gastos com pessoal, de competéncia
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administrativa da Secretaria de Gestao de Pessoas e Administragao da Prefeitura Municipal de
Olinda-PE.

As atribuicdes do setor estdo vinculadas a etapa de empenhos de realizagdo das
despesas publicas, ficando encarregado de emitir as notas de empenhos e documentos
extraorgamentarios ¢ acompanhamento das dotagdes para garantir saldo orcamentario para
execugao das referidas despesas.

As despesas executadas pelo setor sdo relativas a: Folha de Pagamento; obrigacdes
patronais previdencidrias; pagamentos com beneficios assistenciais de auxilio-funeral,
salario-familia e salario-maternidade; ressarcimentos de vencimentos e vantagens e
obrigagdes previdenciarias de pessoal cedido de outros 6rgdos, indenizagdes devidas pela
PMO, pensdes alimenticias e outras consignagdes descontadas em Folha de Pagamento.

A emissdao de notas de empenhos faz parte do processo de execuc¢do das despesas
publicas e esta associada a etapa de empenho, que consiste no primeiro estagio de realizagao
das despesas publicas, devendo ser executado antes da liquidacdo e pagamento, conforme a
Lei Federal n® 4.320/64. De acordo com o art. 60 da Lei n° 4.320/64, nenhuma despesa
publica pode ser realizada sem prévio empenho (Brasil, 1964).

Para o processo de emissdo da nota de empenhos devem ser observados alguns
requisitos gerais, tais como:

e verificar no processo solicitante se ha autorizacdo expressa de autoridade
competente para emitir a nota de empenho e documento comprobatorio do valor da
despesa;

e observar o prazo de pagamento das despesas para que ndo seja ultrapassado;

e verificar a natureza da verba, se € remuneratéria ou indenizatdria; € o tipo de
despesa publica, se ¢ orgamentaria ou extraorgamentaria;

e verificar qual a modalidade de empenho aplicavel: ordinario, estimativo ou global;

e observar se as despesas estdo na classificagdo orcamentaria correta, principalmente
quanto ao grupo de natureza da despesa e o elemento de despesa.

e verificar se hd saldo or¢amentario e financeiro suficientes para fazer a emissao das
notas de empenho.

As despesas ndo implantadas em Folha de Pagamento possuem um processo de

execu¢do orcamentaria mais simples, tendo como principal gargalo o controle or¢amentario
das dotacdes, tendo em vista que sdo em sua maioria despesas de carater contingencial ou

deliberativo que dependem de disponibilidade financeira para pagamento.
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O processo de execucdo orgamentaria da Folha de Pagamento é complexo e envolve
analise, necessidade de conhecimento técnico, instrucdes para operar o sistema, experiéncia
para fazer a leitura dos relatorios, codigos e termos técnicos € uma Otima comunicagao e
integracdo interdepartamental para que o fluxo das atividades ocorra no tempo necessario.
Constitui o processo mais critico do setor.

O DGAFP/Or¢camento e Empenhos ¢ responsavel pela execugdo orcamentaria da
Folha de Pagamento de 15 das 17 secretarias que compdem o municipio (Unidade Gestora 00
- Prefeitura Municipal de Olinda-PE), excluindo a Secretaria de Saude e Educa¢do, que
executam suas proprias despesas.

A etapa de empenho da Folha de Pagamento ¢ um processo que possui um tempo curto
para ser executado, tendo em vista que o fechamento da Folha acontece normalmente dois ou
trés dias antes da data de pagamento, cuja emissdo das notas de empenhos deve preceder ao
pagamento das despesas. Esse processo possui varias tarefas a serem executadas até a emissao
das Notas de Empenhos (NE’s) e documentos extraorcamentarios (doc's extras); gerando mais
de duzentos documentos por més.

O processo de empenho da Folha de Pagamento realizado pelo DGAFP/Or¢camento e
Empenhos foi todo automatizado, o que ajudou a ganhar tempo na execucdo das atividades,
para atender os prazos de entrega das notas de empenhos e documentos extraorgamentarios.

Essa automacdo, denominada de Integracdo Contabil, foi realizada hé trés anos e ainda
estd em fase de adequagdo, necessitando do acompanhamento dos profissionais do setor para
fazer a verificagdo dos valores e da classificagdo orgamentéria das despesas constantes nos
demonstrativos de integracdo contabil, garantindo assim que os documentos sejam emitidos
na parametrizacao orgamentaria correta.

O processo de empenho da Folha de Pagamento possui autorizagdo tacita para iniciar e
envolve a participagdo de agentes da Secretaria de Gestdo de Pessoas e Administragdo, da
Secretaria da Fazenda, da Secretaria de Planejamento e Gestdo Estratégica e da empresa
GOVBR. As atividades necessdrias para a execu¢do da integracdo contabil se iniciam com o
comunicado de fechamento da Folha de Pagamento emitido pelo Departamento de Preparacdo
de Folha de Pagamento (DPFP), apds autorizagao da SGPA.

Apds comunicado, o DPFP envia para o DGAFP/Or¢amento ¢ Empenhos um
demonstrativo geral sintético da Folha de Pagamento, o arquivo de integragdo contabil e uma
comunicagdo interna (CI) para emissdo dos doc’s extras de pensdes alimenticias pagas fora do

arquivo de banco da Folha.
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A divisdo que trata da parte das contribui¢des previdenciarias ao INSS (Instituto
Nacional de Seguridade Social), setor INSS, envia para 0 DGAFP/Or¢amento e Empenhos a
planilha de contribui¢des previdenciarias que embasam a conferéncia das despesas relativas as
obrigacdes patronais e do segurado com o Regime Geral de Previdéncia Social - RGPS.

O DPFP e o setor INSS também estdo vinculados ao Departamento Geral de
Administragdo da Folha de Pagamento, que estd subordinado a Diretoria Geral de Recursos
Humanos (DGRH) da Secretaria de Gestao de Pessoas e Administracdo (SGPA).

Além dessa planilha INSS, a conferéncia do relatoério de integracdo contabil ¢ feita
também a partir dos demonstrativos de Folha de Pagamento gerados por secretaria e por
vinculos (contratos e demais), da emissdo das guias do fundo de pensdo e dos relatorios de
bancos. Busca-se com essa conferéncia garantir que as NE’s e doc’s extras espelhem os
valores das despesas da Folha de Pagamento e estejam na classificacdo or¢gamentaria correta
das despesas (Ver Subprocesso 1 - APENDICE B).

Nesse ponto, cabe aqui destacar que os sistemas de trabalho do setor sdo trés:
Contabilidade Publica - CP, Gestao de Pessoal - GP ¢ Tramitagdo de Processos - TP. Todo
processo de geracdo de relatorios de Folha de Pagamento ocorre no sistema GP. E a
importa¢do do arquivo contabil e geracdo do demonstrativo de integracdo contabil e emissao
de notas de empenhos e documentos extraorcamentérios ¢ no sistema CP. O tramite dos
documentos com registro de protocolo € pelo sistema TP.

Quando ha alguma inconsisténcia de informacdes nos relatérios de Folha de
Pagamento e de integragcdo contabil, ¢ acionado o suporte da Governanga Brasil (GOVBR),
empresa de solugdes digitais de governanca publica que fornece os softwares utilizados pelo
setor. Antes, ¢ necessario compreender o tipo de problema e a solu¢do devida para repassar
para a GOVBR, para que o suporte técnico realize a parametrizacdo devida das verbas, ou
seja, a correcao do relatorio, tomando por base as informagdes prestadas pelo DPFP e pela
Contabilidade (Ver Subprocesso 2 - APENDICE B).

O prosseguimento para as etapas seguintes sO pode acontecer apos realizadas as
corregdes no relatério de integracdo contdbil, cujo tempo de resposta para sanar as
inconsisténcia consiste num ponto critico do processo, tendo em vista que impacta no
cumprimento de prazos do setor. A integracdo contdbil ndo pode ser disparada enquanto
existirem inconsisténcias nos relatorios, tendo em vista que as NE’s e doc’s extras devem
espelhar as informagdes dos demonstrativos de integragdo contabil.

Apos corrigidas as inconsisténcias dos relatorios, segue-se a etapa de verificacdo das

criticas financeiras e orgcamentarias, ou seja, necessidade de cota financeira e saldo
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orgamentario, respectivamente, para emissdo das notas de empenhos. Em caso de serem
verificadas criticas no relatorio de integracao contébil, deve ser acionado o Departamento de
Gestao Financeira (DGF), para liberagdo de financeiro; e a Diretoria de Planejamento
Governamental (DPG), para atender a necessidade de suplementacdo or¢amentaria (Ver
Subprocesso 3 - APENDICE B).

O DGF e a Contabilidade estdo vinculados a Secretaria da Fazenda, enquanto que a
Diretoria de Planejamento Governamental estd vinculada a Secretaria de Planejamento e
Gestao Estratégica.

A execuc¢do orcamentaria das despesas orcamentdrias precisa de dotacdo especifica
com financeiro e orcamentario suficientes para empenhar os gastos, ndo sendo possivel emitir
as notas de empenhos sem atender essas duas necessidades.

A corre¢do das inconsisténcias e eliminagdo das criticas no relatorio de integragao
contabil sdo indispensaveis para que seja iniciada a liquidagdo dos empenhos, com inser¢ao
de selecdo da unidade gestora, selecdo da data de emissdo e de liquidacao dos empenhos,
registro das despesas no patrimonio liquido e identificagdo do objeto de despesa
(itens-padrao). So6 apds, pode ser realizada a integragdo contébil, ou seja, o comando em
sistema para que sejam emitidas as notas de empenhos e os documentos extraorgamentarios
da Folha de Pagamento, concluindo assim o processo.

Pode-se observar que todo o processo possui varias interfaces e atividades
interdependentes e inter-relacionadas com outros departamentos e agentes. Em virtude de
ainda estar em fase de adequagdo, apresenta inconsisténcias nos relatérios, necessitando de
orientagdo técnica e de suporte técnico eficientes para que sejam sanadas; além de apresentar
criticas que dependem de outros departamentos para serem eliminadas.

O tempo de resposta para que sejam atendidas as demandas do setor constitui um
ponto critico do processo, cuja coordenagao das rotinas de trabalho com gestao integrada dos
participantes do processo se fazem necessarias para que seja cumprido o prazo de execucao de
empenho da Folha de Pagamento. Outro ponto critico ¢ a necessidade de sinal de internet para
realizar o processo, tendo em vista ser automatizado e disponivel em nuvem, ndo havendo
outro meio para emitir os empenhos e documentos extraor¢amentarios, cujo suporte
emergencial de outras operadoras de internet e gerador de energia € essencial para nao haver
interrupgao das atividades.

Compreender a interdependéncia das atividades contribui para o alcance de um

resultado sinérgico e mais eficiente. Dessa forma, o gerenciamento do processo se faz
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necessario para que haja a integracdo entre os participantes, otimiza¢ao do fluxo de trabalho e
melhor desempenho, com cumprimento dos prazos e atendimento as normas legais.
Segue abaixo, o fluxograma na modelagem BPMN do processo geral de execucao

or¢amentaria da Folha de Pagamento realizado pelo setor DGAFP/Or¢camento € Empenhos.

Figura 3 - Processo Geral de Execucdo Orcamentaria da Folha de Pagamento - Unidade Gestora
Prefeitura Municipal de Olinda-PE

Fonte: Autora (2024)

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral realizar o mapeamento do processo de
execugdo orgamentaria da Folha de Pagamento realizado pelo setor DGAFP/ Orgamento e
Empenhos da Secretaria de Gestdo de Pessoas e Administracdo da Prefeitura Municipal de
Olinda.

Para a construgdo do objetivo pretendido realizou-se a descri¢ao do fluxo do processo,
a identificacdo dos atores envolvidos e interfaces interdepartamentais ¢ modelagem através
de fluxograma. A descri¢do das rotinas do trabalho permitiu identificar os pontos criticos do
processo e propor melhorias.

Para contextualizar a proposta do trabalho foi apresentado um breve histérico da
Administragdo Publica brasileira, trazendo os modelos gerenciais adotados (patrimonialista,
burocratico e gerencial), demonstrando um cendrio evolutivo com adocdo de ferramentas
gerenciais inovadoras que buscam trazer mais profissionalizacdo, eficiéncia e qualidade para a

gestao publica do pais.
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No contexto do modelo gerencial, foi trazida a Gestdo de Processo, como uma
abordagem inovadora de gerenciamento aplicada ao setor publico que busca a maximizagao
dos resultados, através da eficiéncia do fluxo de trabalho que contribui para o melhor
desempenho das organizacoes.

O gerenciamento dos processos permite identificar pontos de melhorias e corregdes
para se alcancar os objetivos organizacionais. Nesse sentido, foi trazido o mapeamento de
processos como ferramenta de gestdo de processos que possibilita a descricdo detalhada das
atividades de trabalho, seus fluxos, interfaces e passo-a-passo, consistindo num mecanismo de
suporte gerencial que permite que as organizagdes conhegam suas atividades, a fim de corrigir
falhas e evitar desperdicio de tempo e recurso.

Na perspectiva de processos aplicada ao setor publico, foi apresentado o processo de
execu¢do orcamentaria das despesas publicas por possuir etapas bem definidas que requerem
observancia as normas legais, além da sua relevancia para as organizacdes governamentais.

As atividades de empenhos da Folha de Pagamento realizadas pelo DGAFP/
Orcamento ¢ Empenhos constituem um processo complexo que requer conhecimentos
técnicos e tem curto tempo habil para ser executado.

O processo de execucdo orcamentdria da Folha de Pagamento, conta com a
participagdo de varios atores de diferentes departamentos e setores (SGPA, DPFP, DGAFP,
INSS, DGF, DPG e Contabilidade), além da GOVBR, empresa de software que da suporte
técnico. Ele gera mais de duzentos documentos por més, entre notas de empenhos e
documentos extraor¢amentarios.

Esse processo ¢ hoje automatizado, mas ainda estd em fase de adequagdo, o que requer
atividade de conferéncia das informagdes pelos agentes publicos antes de serem emitidas as
NE’s e documentos extras, para verificar se ha inconsisténcia no demonstrativo dos empenhos
de Folha. E considerado o processo mais critico do setor DGAFP/Or¢amento ¢ Empenhos.

A verificacdo de inconsisténcia e criticas no relatorio demanda intervengao de outros
setores e agentes para serem sanadas, cujo tempo de resposta constitui um ponto critico do
processo. Nesse aspecto, o fluxo das informagdes depende de uma melhor coordenacdo das
atividades de trabalho e dos agentes envolvidos e de mecanismos mais eficazes de integragao
entre os participantes do processo para que haja respostas rapidas e efetivas, levantando assim
a importancia de uma gestdo integrada e comunicagao eficiente para se ter agilidade e fluidez
processual.

Além disso, por ser um processo automatizado, depende de sinal de internet para ser

realizado, consistindo em outro ponto critico do processo, uma vez que nao hé outro meio de
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emissdo dos empenhos. Dessa forma, sugere-se como melhoria potencializar sua
infraestrutura de rede de internet e de energia elétrica utilizando o suporte de outras
operadoras de internet e geradores de energia para garantir o funcionamento e acesso aos
sistemas.

Com base nas informagdes coletadas com os servidores do setor por meio de reunido e
consulta foi realizado um mapeamento do processo de integragdao contabil da Folha de
Pagamento para detalhamento da rotina atual de trabalho, utilizando a abordagem BPMN com
auxilio da ferramenta Bizagi Modeler (Ver APENDICE B). Além disso, foi elaborado um
relatério descritivo das etapas do processo com base na simbologia BPMN (Ver APENDICE
O).

Dessa forma propde-se como melhoria a realizagdo da coordenacdo das rotinas
administrativas com suporte gerencial da abordagem da gestdo de processos com foco na
gestao integrada das atividades de trabalho e comunicacdo mais eficiente para dar mais
agilidade e fluidez processual e assim melhorar o desempenho da instituicdo. A propria
construgdo do fluxo do processo e objetivos atingidos no presente estudo constituem uma
contribuicao pratica, por documentar a pratica realizada, permitindo outras reflexdes a partir
de tal.

Este estudo busca trazer uma ferramenta de suporte a gestdo publica municipal
relacionada a abordagem de gerenciamento de processos, cuja gestdo integrada necessita de
apoio da alta direcdo, capacitacdo de profissionais, investimento em sistema da informagdo e
comunica¢do e mudanga na estrutura e cultura organizacional.

Dessa forma, propde-se como estudos futuros a analise de outros processos em outras
unidades administrativas € em outros 6rgdos publicos municipais, buscando demonstrar a
viabilidade da aplica¢dao da abordagem de gestdo de processos nessas organizagdes publicas,
principalmente nos pequenos municipios que carecem de recursos para implantar uma

estrutura de gestdo de processos em toda a organizagao.
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APENDICES

APENDICE A - MAPEAMENTO DAS ETAPAS DO PROCESSO DE EMPENHO DA
FOLHA DE PAGAMENTO

B MAPEAMENTO DO PROCESSO DE EMPENHOS DA FOLHA DE PAGAMENTO.pdf

APENDICE B - FLUXOGRAMAS DA EXECUCAO ORCAMENTARIA DA FOLHA DE
PAGAMENTO DA FOLHA DE PAGAMENTO

B FLUXOGRAMAS DO PROCESSO DE EXECUCAO ORCAMENTARIA DA FOLHA DE PA. ..

APENDICE C - DESCRICAO DOS FLUXOGRAMAS DO PROCESSO DE EMPENHO
DA FOLHA DE PAGAMENTO

B DESCRICAO FLUXOGRAMAS DO PROCESSO DE EMPENHOS DA FOLHA .bpm.docx (8...
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APENDICE B - FLUXOGRAMA - PROCESSO GERAL DE EXECUCAO ORCAMENTARIA DA FOLHA DE PAGAMENTO - Unidade Gestora
Prefeitura Municipal de Olinda-PE
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APENDICE B - FLUXOGRAMA - SUBPROCESSO 1 - Gerar Demonstrativo de Folha de Pagamento de Pessoal, GFP, Demonstrativo de Integragdo
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APENDICE B - FLUXOGRAMA - SUBPROCESSO 3 - Eliminar as criticas do Relatério de Integragio Contébil
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SUBPROCESSO 3 -Eliminar as erfticas do Relatdrio de Integragio Contahil
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Fonte: Autora (2024)

Bowered by
brzag:

Modeler

48



