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RESUMO 

Toda organizac;ao em funcionamento resume-se em urn conjunto de processes, os 
quais se diferenciam pelo nivel de risco, podendo ser alto, media e baixo. 
Avaliando continuamente o grau de risco em conjunto com a alta gestao da 
empresa, o auditor identifica e mapeia os processes, por meio dos quais permitira 
uma analise adequada das atividades, a correta definic;ao das responsabilidades, o 
uso adequado dos recursos disponiveis e, tambem, a identificac;ao de oportunidades 
de melhoria do desempenho organizacional. 
0 presente trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, os processes 
organizacionais do ISP - Institute de Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo, uma 
empresa de revenda de produtos de fisioterapia, medicos e hospitalares, sendo que 
a matriz localiza-se em Cascavel, no Parana, onde se concentra o centro 
administrative da empresa. 
Este trabalho tern por objetivo identificar e reduzir o retrabalho; melhorar o 
desempenho e o desenvolvimento dos processes internes, trazendo maior clareza 
de informac;oes para fins internes e externos, contribuindo para a melhoria da 
integrac;ao entre os processes por meio da reduc;ao da transferencia de tarefas; 
maximizac;ao de agrupamento de atividades e emprego de recursos de tecnologia 
por meio da gestao por processes, permitindo a reduc;ao do custo da organizac;ao 
como urn todo e urn ganho significative na rotina diaria, com informac;oes fidedignas 
e, em tempo habil, para tomada de decisoes. 
Os dados foram levantados atraves de questionarios, dados e experiencias no 
nucleo, sendo que, por meio do mapeamento dos processes primaries, levantaram­
se algumas criticas, sugestoes e problemas envolvidos na area estudada. Foram 
identificados problemas nos nucleos que executam a contabilidade da empresa 
como: falta de integrac;oes contabeis; maior integrac;ao entre colaboradores, tarefas 
e nucleos; o colaborador que executa a tarefa esta conciliando a mesma; falta de 
treinamento nas bases de informac;ao; analise permanente de processes primaries e 
secundarios; prazos e outros problemas informados. As sugestoes e 
recomendac;oes apresentadas possibilitarao a reestruturac;ao da logistica dos 
processes internes organizacionais tais como: urgencia com as integrac;oes 
contabeis; alterac;oes nos processes secundarios para melhor agilidade e seguranc;a 
nos trabalhos; treinamento constante para os colaboradores que executam as 
tarefas; reavaliac;ao dos processes internes com maior frequencia; trabalhar formas 
de auditar todos os processes juntamente com a rotina diaria contabil, de forma a 
trazer maior seguranc;a e estabilidade nos dados contabeis da empresa; orientar os 
colaboradores da importancia de cada tarefa que fazem, a fim de nao originar 
retrabalho ao colega; revisar e orientar os colaboradores dos nucleos referente a 
metodologia que a empresa esta trabalhando, procurando situar melhor a equipe, as 
quais mostraram-se desorientadas. 

Palavras-chave: Processes Organizacionais. Controle Interne. Auditoria. 
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ABSTRACT 

Every organization in operation can be summarized in a set of processes, which 
differ by the level of risk may be high, medium and low. 
Continuously assessing the degree of risk together with the senior management of 
the company, the auditor identifies and maps the processes through which will allow 
an adequate review of activities, the correct definition of responsibilities, the proper 
use of available resources and also identifying opportunities to improve 
organizational performance. 
This work deals in conceptual and practical, organizational processes ISP - Institute 
of Orthopedics and Physiotherapy Sao Paulo, a company reselling products for 
physiotherapy, medical and hospital, and the array is located in Cascavel, Parana, 
which concentrates the administrative center of the company. 
This work aims to identify and reduce rework, improve performance and development 
of internal processes, providing greater clarity of information for internal and external, 
contributing to better integration between the processes by reducing the transfer of 
tasks, maximizing grouping of activities and use of technology resources through 
process management, allowing the reduction of the cost of the organization as a 
whole and a significant gain in daily routine, with reliable information and timely 
decision-making. 
The data were gathered through questionnaires, data and experiences in the 
nucleus, and, by mapping the primary processes, rose some criticism, suggestions 
and problems involved in the study area. Problems were identified in the cores that 
run the company's accounts as lack of financial integration, greater integration 
between employees, and core tasks, the employee who performs this task 
reconciling the same, lack of training in information bases; ongoing review process 
primary and secondary periods and other problems reported. Suggestions and 
recommendations presented will enable the restructuring of the logistics of internal 
organizational processes such as accounting integration with the emergency; 
changes in the secondary processes for better agility and safety in the work, constant 
training for employees who perform tasks, review of internal processes more 
frequently; audit all forms of work processes with the daily accounting, in order to 
bring greater security and stability in the company's accounting data, guide the 
employees of the importance of each task they do, in order not to cause rework 
colleague ; review and guide the employees regarding the methodology of the cores 
that the company is working on, seeking to locate better the team, which proved to 
be misguided. 

Keywords: Organizational Processes. Internal Control. Auditing. 
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1 INTRODUCAO 

Para uma empresa manter-se competitiva no mercado, deve esta apresentar 

uma s61ida imagem e, e a partir dos processes desempenhados internamente que 

se pode alcanc;ar urn nivel maior de eficiemcia, promovendo, assim, a diminuic;ao dos 

erros e falhas, os quais podem sucumbir com a imagem de qualquer organizac;ao, a 

medida que transparece urn elevado grau de incerteza nas operac;oes 

desempenhadas. 

Todo desempenho dos processes de uma organizac;ao deve ser identificado e 

mapeado, de forma a promover uma analise adequada das atividades, a correta 

definic;ao das responsabilidades, o uso adequado dos recursos e ferramentas 

disponiveis e a identificac;ao de oportunidades de melhoria do desempenho 

organizacional. lndependente do ramo a que pertenc;am, do porte, do tipo de 

estrutura ou do tempo de mercado, as empresas possuem, internamente, processes 

organizacionais. Embora os processes existam, muitos gestores e colaboradores 

tern dificuldade em visualiza-los, ou seja, em identificar e controlar a sequencia de 

atividades de cada processo e do fluxo de informac;oes que trafegam entre suas 

areas organizacionais. 

Desta maneira, descrever e analisar as atividades de determinada 

organizac;ao em relac;ao aos controles internos e uma forma de se construir urn ciclo 

de melhoria continua, que culmina com a satisfac;ao dos colaboradores, promovendo 

o aumento da competitividade e, consequentemente, maior lucratividade para a 

empresa. 
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Este trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, a modelagem do 

processo organizacional da empresa ISP - Institute de Ortopedia e Fisioterapia Sao 

Paulo, envolvendo organizagao, tecnologia, atividades e fontes de informagao, onde 

a empresa esta em plena desenvolvimento, com intensa mudanga nos processes 

internes, nos quais estao sendo criados processes escritos e todos os 

procedimentos necessaries para implantagao e implementagao dessa auditoria. 

Sendo realizado exatamente na area de funcionalidade contabil em relagao a este 

nucleo organizacional, podera contribuir para a melhoria dos processes e maior 

eficiencia nos fechamentos e informagoes internas e externas da empresa e 

fortalecer a eficiencia da organizagao. 

0 estudo de processes de uma organizagao feito de forma sistematizada 

pode abrir as portas para inovagoes, mudangas e para novas modelos mais leves e 

atualizados. A sua constante reavaliagao prepara as organizagoes para enfrentar a 

complexidade de urn mercado altamente competitive, agil e dinamico e, aumenta a 

autocritica, de maneira a abranger com eficiencia o mercado como urn todo, visando 

a lucratividade da organizagao. 

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA 

0 presente trabalho analisa a visao critica dos sistemas de controle, onde 

permite concluir sabre o alcance dos objetivos propostos para o processo, atraves 

da identificagao da eficacia dos procedimentos e dos controles adotados em sua 

execugao, verificando os cumprimentos das normas empresariais, sendo importante 
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que cada membro da organizac;ao trabalhe para obter a eficacia do processo, 

visando alcanc;ar seus objetivos, metas, pianos e polfticas previamente 

estabelecidos de acordo com o planejamento estrategico da empresa. 

Segundo o AI CPA- American Institute of Certified Public Accountant: 

0 Centrale Interne compreende o plano de organizagao e todos os metodos 
e medidas, adotadas numa empresa para proteger seu ativo, verificar a 
exatidao e a fidelidade de seus dados contabeis, incrementar a efici€mcia 
operacional e promover a obediencia as diretrizes administrativas 
estabelecidas (1949 apud MOTA, 1988). 

Acrescentando que o sistema de controle interno adotado em uma 

organizac;ao representa o conjunto de procedimentos ou atos que possibilitem 

seguranc;a quanto aos aspectos 16gicos e tecnicos do processo, identificando, 

atraves de sua adoc;ao, o cumprimento das linhas hierarquicas de autoridade, limite 

de alc;ada estabelecida e efetiva execuc;ao do fluxo de processamento das 

opera goes. 

Conclui-se que, nos dias atuais, fica cada vez mais caracterizado que os 

controles precisam atuar com uma finalidade preventiva e nao somente identificar e 

corrigir urn problema, mas garantir que ele nao ocorra mais com a prevenc;ao dos 

mesmos. 

No caso a ser estudado, tem-se que a organizac;ao nunca realizou uma 

avaliac;ao interna de seus processes, o que implica afirmar que a organizac;ao 

desconhece e nao pode mensurar a exatidao dos controles internes se ha 

retrabalhos ou se as operac;oes envolvidas nos processes sao passadas entre as 

areas de forma desordenada ou, ate mesmo, repetitiva. 
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1.2 OBJETIVOS 

Com vistas a delimitar a abrangencia da presente pesquisa e que foram 

determinados o objetivo geral e especificos, de acordo com o que se segue. 

1.2.1 Objetivo geral 

Tem-se como objetivo geral a auditoria da estrutura do ambiente 

organizacional e dos processes internes da Contabilidade da empresa ISP - Institute 

de Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo, levando-se em considerayao o levantamento 

e analise dos processes dos controles internes e a verificayao de sua eficacia. 

1.2.2 Objetivos especificos 

- Levantamento dos processes e controles internes; 

- Mapeamento dos processes; 

- Verifica9ao da conformidade dos procedimentos executados e da eficacia 

dos controles internes adotados no processo; 

- Analisar as falhas nos processes. 
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Neste estudo serao considerados os aspectos estruturais e funcionais da 

Contabilidade, ressaltando os controles adotados em tais processes, com a intengao 

de fornecer informagoes relevantes ao processo de controle estrategico da empresa. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

Esta auditoria servira como base de urn projeto inicial para toda empresa, o 

qual visara uma avaliagao independente de assessoramento a alta gestao. 

Avaliara os sistemas de controle envolvidos e verificara os procedimentos e 

normas alocadas no desenvolvimento do neg6cio exercido, sendo identificado por 

processes e controles internes adotados, examinando o desempenho operacional, 

de forma a prevenir possiveis falhas inerentes aos processes, detectando possiveis 

problemas relatives ao nucleo, obtendo base para corregao e prevengao das causas 

de possiveis distorgoes derivadas de agoes ou eventos externos ao processo e, por 

fim, para obter informagoes sabre a eficacia das suas areas internas, considerando 

pianos de metas, macrobjetivos e politicas definidas pela organizagao. 

Assim, acredita-se ser possivel atingir maior eficacia em todos os nucleos, 

existindo urn trabalho mais organizado, padronizado e com a seguranga necessaria 

para obter maior resultado no desempenho da organizagao, onde havera 

informagoes contabeis fidedignas para tomada de decisoes em tempo real e, como 

consequemcia, maior eficiencia para transmitir dados e trabalhos com finalidade 

interna e externa. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 

0 ramo da saude, no qual a empresa referida esta inserida e que compreende 

a comercializac;ao de equipamentos, instrumentais e materiais de consumo, comec;a 

a acontecer no Brasil. Trata-se de urn mercado competitive e bilionario, pon§m dificil 

de ser visualizado, em face de sua fragmentac;ao e amplitude. Sendo assim busca, 

diariamente, novas procedimentos em seus neg6cios, visando maior 

competitividade, abrangencia e eficiencia para alcanc;ar os objetivos propostos e, 

acima de tudo, a lucratividade esperada com a comercializac;ao de seu portfolio de 

produtos colocado a disposic;ao de seus consumidores. 

Dentro deste conceito, considerando que a empresa requer melhorias nos 

processes internos da organizac;ao, faz-se necessaria definir auditoria de processes, 

sendo esta: 

Uma atividade de avaliaQao independente de assessoramento a alta gestae 
da empresa, que visa a avaliaQao dos sistemas de controle envolvidos e 
verificaQao dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento 
do neg6cio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a 
eficacia obtida par suas areas produtivas, considerando pianos de metas, 
macrobjetivos e politicas definidas pela organizaQao. (DIAS, 2008, p. 1). 

A importancia do conhecimento das atividades no processo de gestao das 

organizac;oes e motivo de inquietac;ao para tomadores de decisoes. A tendencia 

atual e o enfoque nos resultados globais, obtido por meio dos resultados das 

atividades e, de que forma estes sao afetados pela interagao entre cada organizac;ao 

e os ambientes internos e externos. 

Nesse interim: 
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A gestao de uma organizac;ao e o resultado das solicitac;oes do ambiente 
sabre a mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades 
solicitadas sejam atendidas, de forma a gestao de uma organizac;ao e alga 
evolutivo e modifica-se em func;ao das demandas no tempo, impostas pelo 
ambiente a organizac;ao (SANTOS, 2003, p. 2). 

2.1 CUL TURA ORGANIZACIONAL 

Verifica-se que, embora o processo seja importante em qualquer contexte de 

utilizac;ao de recursos, a razao principal para estuda-lo e em virtude de seu reflexo 

sabre o desempenho nas organizac;oes, ja que estas sao constituidas a partir da 

alocagao de recursos (materiais e humanos) e, sofrem a influemcia tanto do 

ambiente externo quanta do ambiente interno. 

Segundo Alencar (1998, p.19), "[ ... ] os dados coletados por decadas de 

pesquisas, tern apontado a insatisfagao por parte significativa de profissionais de 

diversas empresas quanta ao seu ambiente de trabalho". 0 autor, ainda, cita como 

exemplos, o excesso de burocracia, inexistencia de espirito de equipe, falta de 

integrac;ao entre setores e sistemas de comunicac;ao precarios, os quais levam o 

individuo a nao encontrar significado no trabalho e a se sentir desestimulado para 

usar energia criativa em favor da organizagao. 

Estruturas organizacionais mais enxutas; qualidade como princfpio e nao 
como objetivo; evoluc;ao tecnol6gica acelerada; ciclo de vida do produto, 
servic;o e neg6cios reduzidos; diminuic;ao dos desperdfcios e nova direc;ao 
da estrutura do poder, mais para ponta final do processo, sao algumas das 
evoluc;oes que as empresas sofreram nos ultimos anos (OLIVEIRA, 2007, p. 
7). 

Cultura organizacional e, segundo Oliveira (2007, p. 123) "a situac;ao 

composta de padroes prevalentes de valores, crengas, sentimentos, atitudes, 
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normas, intera<;oes, tecnologias, processes, metodos e procedimentos de execu<;ao 

de atividades e suas influencias sabre as pessoas da empresa". lnclui-se, ainda, na 

cultura organizacional a estrutura informal, ou seja, todo o sistema de rela<;oes 

informais, com seus sentimentos, a<;oes e intera<;oes, grupo de pressao, valores e 

normas grupais, etc. 

Neste ponto e importante destacar a fun<;ao dos processes dentro da 

organiza<;ao, a medida que estes sao os responsaveis pela transforma<;ao dos 

recursos em resultados. Assim sendo, a auditoria de processes e de total 

importancia porque avalia os processes operacionais da empresa. 

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL 

As organiza<;oes sao institui<;oes desenvolvidas para atingir objetivos pr6prios, 

no entanto, se apresentam em um contexte complexo de atua<;ao, tanto em rela<;ao 

ao ambiente externo quanta ao interno. Assim sendo, "as empresas devem 

primeiramente desenvolver uma estrategia basica e depois aplicar os processes [ ... ], 

que deve ser estabelecida a partir do planejamento estrategico" (OLIVEIRA, 2007, p. 

143). 

A visao da administra<;ao estrategica e necessaria para que as empresas se 

tornem mais competitivas, pois, esta define o comportamento da organiza<;ao em um 

mundo mutavel e dinamico. 

De acordo com o contextualizado ate este ponto, verifica-se a estrategia 

organizacional como sendo o resultado de um planejamento previa em rela<;ao aos 
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objetivos pre-determinados pela organizac;ao tendo em vista sua atuac;ao no 

mercado. Oeste modo, "as organizac;oes procuram desenvolver seus neg6cios e 

operac;oes de uma maneira coerente e consistente por meio de estrategias que 

garantam seu pleno sucesso nessa empreitada" (CHIAVENATO, 2004, p. 574). 

Neste ambito e que se destacam OS princfpios de administrac;ao: 

planejamento e controle, pois se apresentam muito relacionados. 

"Urn planejamento representa uma antecipac;ao da ac;ao; que e urn conceito 

passivo ate o momento de sua execuc;ao. Controle e urn processo ativo que procura 

manter o planejamento dentro de seu curso inicial" (KWASNICKA, 1999, p. 209). 

Enfim, o controle administrative na esfera empresarial constitui urn meio de 

verificar se o que foi planejado foi realmente alcanc;ado, isto resulta diretamente na 

avaliac;ao do desempenho da empresa que, de acordo com Drucker (1998, p. 155), 

se "constituira cad a vez rna is o grande desafio a area da administrac;ao [ ... ], bern 

como sua maior necessidade". 
" 

Os controles internos constituem aptidoes para se administrar organizac;oes, 

pois, por meio destes e que se poderao identificar as atividades efetivas que estao 

de acordo com as atividades planejadas ou verificar quais as falhas que estao 

ocorrendo e tomar medidas corretivas. lsto nos remete a analise das atividades 

desempenhadas pela empresa, ou seja, seus processes. 

0 processo empresarial se estabelece em todos os nfveis da organizac;ao, 

uma vez que sao estes os responsaveis pelo desempenho organizacional. Portanto, 

sua analise e de grande valia, principalmente em relac;ao aos controles adotados, 

pois, como dito, e por meio destes ferramentais que sera possfvel identificar se 

existem falhas ou erros nos processes. 
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"Os processes auxiliam - e muito - o estabelecimento do como deve ser feito, 

mas tern menor influencia na identificac;ao do que deve ser feito" e, ainda, 

"estrategias representam as maneiras de alcanc;ar os objetivos das empresas" 

(OLIVEIRA, 2007, p. 175). 

Como exposto anteriormente: 

Verifica-se que a interligagao dos processes com o planejamento 
estrategico, o qual consolida a abordagem estrategica ou de neg6cio dos 
processes, e de elevada amplitude e deve ser, preferencialmente, a primeira 
a ser realizada (OLIVEIRA, 2007, p. 176). 

2.3 REESTRUTURACAO E REENGENHARIA 

De acordo com Oliveira, pode-se utilizar a: 

Reestruturagao de impactos dos processes estrategicos e organizacionais 
para otimizar o valor agregado e os resultados dos neg6cios, produtos, 
servigos de toda a empresa, a partir da alavancagem dos processes, 
sistemas, fluxes, polfticas, estrutura organizacional e comprometimento 
profissionais, tendo em vista a melhoria da produtividade e da qualidade, 
bern como o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e 
mercados atuais e futures da empresa (OLIVEIRA, 2007, p. 11 ). 

0 conceito classico de reengenharia centrado na reestruturac;ao de 

processes, reduc;ao de custos e aumento de eficiencia, para Oliveira (2007, p. 148), 

"tern de estar voltado para os clientes externos e internes, sendo estes ultimos 

representados pelas varias unidades organizacionais da empresa. 0 cliente e a 

razao de existencia e da sobrevivencia das empresas". 
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A reengenharia organizacional acaba com as estruturas funcionais 
tradicionais e aloca as atividades necessarias da empresa ao Iongo de 
processes, portanto o modelo de gestao deve ser repensado. Embora o 
novo modelo possa parecer complexo, ele possibilita a visao do todo, como 
as atividades sao desempenhadas e como se alocam nos processes e 
ainda como estes se direcionam aos neg6cios da empresa (OLIVEIRA, 
2007, p. 51). 

Hammer (1997, p. 21) afirma que "reengenharia e o processo pelo qual a 

empresa e levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo melhores formas 

de realizar urn trabalho". 

Desta forma, Rummier e Brache (1992, p. 200) sugerem que uma 

reorganizac;ao deve seguir as seguintes etapas: 

- analise e reprojeto do sistema horizontal (os processos crlticos), de modo 

que ele atenda aos requisitos do cliente e aos objetivos da organizac;ao; 

- redesenho das fronteiras da organizac;ao (redesenhar os relacionamentos 

hierarquicos) para apoiar a eficacia do sistema horizontal. 

Os autores asseguram, ainda, que "lnfelizmente, muitas organizac;oes sao 

executadas dando atenc;ao apenas a visao vertical- as relac;oes hierarquicas- sem 

uma compreensao real das necessidades do sistema horizontal" (RUMMLER; 

BRACHE, 1992, p. 200). 

2.4 CONTROLES 

Segundo Dias: 

0 controle interno compreende o plano de organizac;ao e todos os metodos 
e medidas adotados numa empresa para proteger seu ativo, verificar a 
exatidao e a fidedignidade de seus dados contabeis, incrementar a 
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eficiencia operacional e promover a obediencia as diretrizes administrativas 
estabelecidas (DIAS, 2008, p. 3). 

Em qualquer empresa deve-ser colocar o numero de controles suficientes 

para obter seguranc;a de dados, entretanto, e preciso, tambem, ter cautela para nao 

exceder em demasia os controles e nao tornar a empresa lenta, burocratica e, 

assim, encarecer a despesa operacional. 

De acordo com Fayol, 

0 controle consiste em verificar se tudo ocorre de conformidade com o 
plano adotado, com as instru90es emitidas e com os principios 
estabelecidos. Tern por objetivo apontar falhas e erros, para retifica-los e 
evitar sua reincidencia; aplica-se a tudo: coisas, pessoas, processos etc 
(1994 apud DIAS, 2008, p. 3). 

2.4.1 As caracteristicas dos controles 

Chiavenato (2004, p. 528), assegura que urn sistema eficaz de controle deve 

reunir os seguintes aspectos: 

a) Orientac;ao estrategica para resultados: os controles devem apoiar pianos 

estrategicos e focalizar as atividades essenciais que fazem a real diferenc;a para a 

organizac;ao; 

b) Compreensao: os controles devem apoiar o processo de tom ada de 

decisoes apresentando dados em termos compreensiveis. 0 controle deve evitar 

relat6rios complicados e estatisticas enganosas; 

c) Orientac;ao rapida para as excec;oes: os controles devem indicar os desvios 

rapidamente, atraves de uma visao panoramica sobre onde as variac;oes estao 

ocorrendo e o que deve ser feito para corrigi-las adequadamente; 
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d) Flexibilidade: o controle deve proporcionar urn julgamento individual e que 

possa ser modificado para adaptar-se a novas circunstancias e situagoes; 

e) Autocontrole: o controle deve proporcionar confiabilidade, boa 

comunicagao e participagao entre as pessoas envolvidas; 

f) Natureza positiva: o controle deve enfatizar o desenvolvimento, mudanga e 

melhoria. Deve alavancar a iniciativa das pessoas e minimizar o papel da penalidade 

e das punigoes; 

g) Clareza e objetividade: o controle deve ser imparcial e acurado para todos. 

Deve ser respeitado como urn prop6sito fundamental: a melhoria do desempenho. 

Sendo assim, as caracteristicas dos controles necessitam obter dados 

16gicos, tecnicos, analiticos, sinteticos, sendo claros e sucintos, entendendo-se, 

assim, que os dados devem ser suficientes para que os usuarios das informagoes 

fagam analises e, inclusive, da alta gestao, para tomada de decisoes. 

De acordo com Drucker (1998, p. 508-509), para que o administrador possa 

exercer controle, os controles internos devem atender a sete requisites, os quais 

sao: 

a) Economicos: a primeira pergunta que o administrador deve fazer ao utilizar 

urn sistema de controles e: "Quais sao as informagoes minimas de que necessito 

para exercer o controle?"; 

b) Expressivos: os controles devem sempre relacionar-se com os objetivos 

basicos e com as prioridades a estes conferidas; 

c) Adequados: os controles devem ser adequados ao carater e a natureza dos 

fenomenos que se medem, para que fornegam urn panorama correto e a base para 

medidas eficazes; 
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d) Congruentes: cabe ao administrador julgar o tipo de mensuragao 

apropriado ao fenomeno que quer medir; 

e) Oportunos: as mensuragoes freqOentes nao proporcionam 

necessariamente melhor controle; e necessaria que a dimensao temporal dos 

controles corresponda a duragao temporal do fato medido; 

f) Simples: os controles complicados s6 confundem, desviam a atengao 

daquilo que deve ser controlado, para a mecanica e a metodologia do controle em si; 

g) Operacionais: os controles devem concentrar-se sobre a agao, pois a agao, 

e nao a informagao constitui sua finalidade. 

E importante ressaltar neste contexte a importancia do desempenho da 

atuagao do administrador, pois, este necessitara dirigir de maneira coerente os 

controles em relagao ao desempenho organizacional, com a estrategia global da 

empresa, levando em consideragao as caracteristicas e os requisites a adogao dos 

controles internes. 

2.4.2 Os controles e a estrategia organizacional 

Segundo Dias (2008, p. 3), "Quando e estabelecido urn controle para qualquer 

processo produtivo, a finalidade determinada para sua existencia estabelecera sua 

fungao, ou seja, qual o seu objetivo". 

Sendo assim, faz-se importante destacar as fungoes de urn processo 

produtivo, as quais se classificam em: 
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- Preventiva: atua como uma forma de prevenir a ocorrencia dos problemas, 

exercendo o papel de uma especie de guia para a execuc;ao do processo ou na 

definic;ao das atribuic;oes e responsabilidades inerentes; 

- Detectiva: como o nome indica, detecta algum problema no processo, sem 

impedir que ele ocorra; 

- Corretiva: serve· como base para a correc;ao das causas de problemas no 

processo, mas ap6s os mesmos ja terem ocorrido. 

Nesse interim, para Drucker (1998), "os controles internos devem 

acompanhar a estrategia da organizac;ao". lsto implica afirmar que, uma vez 

definidos os objetivos da organizac;ao, a cupula administrativa deve adotar uma 

politica definida em relac;ao a atuac;ao presente e futura, necessitando orientar a 

estrutura organizacional para a concretizac;ao de tais finalidades. Neste aspecto, os 

controles internos se inserem como forma de garantir o desempenho organizacional, 

fornecendo feedback em relac;ao as decisoes tomadas pela alta administrac;ao da 

empresa. 

A informa9ao produzida pelo processo de controle permite tamar decisoes 
sabre novas objetivos e novas padroes de controle. lsto caracteriza o 
recome9o do ciclo de planejamento, pais sera passive! planejar a partir de 
informa9oes de controle, ou seja, sabre o desempenho obtido cuja 
avalia9ao se da por meio do processo de controle (MAXIMIANO, 2000, p. 
465). 
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2.4.2.1 Definic;ao de padroes de centrale 

Maximiano (2000, p. 458), descreve que "Os padroes de centrale podem ser 

objetivos ou padroes de comportamento, que fornecem os criterios para a avaliac;ao 

do desempenho". 

Ainda segundo o autor: 

2.5 PROCESSOS 

Os objetivos representam padroes dentro dos quais o sistema deve se 
manter. Par outro lado, os padroes de comportamento podem ser definidos 
como padroes de conduta, podendo tambem ser entendidos como normas 
ou leis que sao utilizadas a inibic;ao ou estfmulo do comportamento humano 
(MAXIMIANO, 2000, p. 458). 

A maximizac;ao do valor do cliente repousa sabre a focalizac;ao dos processes 

de neg6cios que comec;am e/ou terminam no cliente. A estrutura da organizac;ao, 

bern como o seu pessoal/clima/lideranc;a e dao sustentac;ao a esses processes 

empresariais, com o intuito de maximizar o valor do cliente. A visao da empresa, os 

imperatives do neg6cio e a estrategia viabilizam o valor maximo do cliente. 

Campos (2004, p. 52) entende por processes "toda operac;ao que introduz 

uma modificac;ao de forma, composic;ao, estrutura". 

0 maximo valor agregado ao produto/servic;o para 0 cliente e diretamente 

relacionado a focalizac;ao dos processes que impulsionam a empresa e a criac;ao de 

uma mentalidade inovadora. 0 grau de redesenho de urn processo corresponde a 
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distancia entre o que tern valor para o cliente e o atual nivel de desempenho. 0 

intervale de variac;ao do redesenho vai de 0% (sem mudanc;a) a 100% (eliminac;ao 

do processo ou criac;ao de urn novo processo). 

A proporc;ao que aumenta o grau de redesenho, cresce, tambem, o risco 

associado. Por mais completes que sejam o planejamento e a analise de uma 

mudanc;a, seus resultados sao incertos ate as novas ideias passarem pelo teste da 

pratica. 0 aumento da quantidade de mudanc;a acarreta o aumento do risco. 

Embora nao se espere que as mudanc;as funcionem perfeitamente da 

primeira vez, espera-se que as pessoas aprendam a cada experiemcia e continuem a 

adequar as modificac;oes, ate que se obtenham os resultados desejados. Quando a 

inovac;ao e valorizada, a disposic;ao em correr riscos aumenta, levando, por fim, aos 

resultados radicais. 

Processo e um conjunto estruturado de atividades sequencrars que 
apresentam rela9ao 16gica entre si, com a finalidade de atender e, 
preferencialmente, suplantar a necessidades e as expectativas dos clientes 
externos e internes da empresa (OLIVEIRA, 2007, p. 11 ). 

Segundo a FNQ - Fundac;ao Nacional da Qualidade: 

Os processes sao constitufdos pelo conjunto das atividades inter­
relacionadas au interativas que transformam insumos (entradas) em 
produtos au servi9os (safdas). Ou numa mesma abordagem mais tecnica, e 
um conjunto de atividades preestabelecidas que executadas numa 
sequencia determinada vao conduzir a um resultado esperado que 
assegure o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e 
outras partes interessadas (FNQ, 2008, p. 5). 

Os processes precisam ser conhecidos, principalmente os de agregac;ao de 

valor, pois, e por meio deles que se geram beneficios para os clientes, para o 

neg6cio e outras partes envolvidas. Para a FNQ (2008, p. 8), "os processes, tanto os 

simples como os mais complexes, precisam adicionar valor, ou seja, saida deve ser 
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mais valorizada que as entradas. Processes que nao agregam valor devem ser 

desconsiderados e eliminados pelas organizac;oes". 

Um processo e um conjunto de causas que provocam efeitos. Processo e 
sua area de autoridade e os produtos sao sua responsabilidade. Fazem 
parte do processo: as materias-primas, os equipamentos de prodw;ao, os 
instrumentos de medic;ao, as pessoas, os procedimentos e as condic;oes 
ambientais locais (CAMPOS, 2004, p. 83). 

Gonc;alves diz, ainda, que: 

ldentificar processes e importante para definir a organizac;ao das pessoas e 
dos demais recursos da empresa. Trata-se de um conceito fundamental na 
projec;ao dos meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar 
seus produtos e servic;os aos clientes (GONCALVES, 2002, p. 46). 

2.5.1 Visao e analise de processes 

De acordo com Rummier e Brache (1992), "Entre cada entrada e saida existe 

urn processo e a compreensao deste nao e completa se nao for examinado par qual 

processo as entradas sao convertidas em saidas". 

Assim como os processes tendem a transpor as fronteiras entre as diferentes 

func;oes, e bern possivel que uma pessoa, ao executar suas tarefas diarias, participe 

de mais do que urn processo. Os insumos, as tarefas e os produtos do trabalho 

estao ligados par urn fluxo. Fluxo e o que transforma o processo em uma entidade 

estatica, o qual consiste no progresso do trabalho mediante os insumos, as tarefas e 

os produtos, em conceito dinamico conforme sancionado abaixo: 
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A analise dos processos nas empresas implica a identificacao das suas 
diversas dimensoes: o fluxo (volume por unidade de tempo), a sequencia 
das atividades, as esperas e duracao do ciclo, os dados e informacoes, as 
pessoas envolvidas e as relac;:oes de depend€mcia entre as partes 
(GONCALVES, 2002, p. 48). 

Gonc;alves afirma, ainda, que: 

A ideia de hierarquia dos processos e essencial para a identificacao dos 
processos fundamentais e para analise sistemica das organizacoes. Desta 
forma, os processos podem ser reunidos em macro-processos e 
subdivididos e sub-processos ou grupos de atividades (GONCALVES, 2002, 
p. 48). 

Nesse interim, as empresas foram tradicionalmente projetadas em func;ao da 

sua propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas. Assim, a inclusao do 

ponto de vista do cliente praticamente exige o redesenho de seus processes de 

neg6cio. 

0 resultado/produto tern urn receptor identificavel, o qual define sua 

finalidade, suas caracteristicas e seu valor, seja este urn cliente externo ou interno. 

Para essa nova organizacao, e preciso colocar foco no cliente externo, ja 
que os neg6cios comecar a terminam nele. Os processos enxergam uma 
sequencia de atividades que comeca com o entendimento exato do que o 
cliente quer e termina quando ele adquire o que precisa e deseja. Assim, o 
objetivo final das empresas e oferecer para clientes: mais valor, de forma 
mais rapida, e a custo adequado (GONCALVES, 2002, p. 48). 

Desta forma, o autor ainda declara que: 

Ao tentar se estruturar por processos, muitas empresas descobrem que e 
impossivel sobrepor um processo integrado a uma organizacao 
fragmentada tradicional, baseada em funcoes e tarefas. Para ir adiante com 
esse prop6sito, e necessaria conhecer tanto os problemas dos modelos 
mais tradicionais, quanta os conceitos fundamentais de organizacao 
baseada por processos (GONCALVES, 2002, p. 48). 
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Para Rummier e Brache: 

Quando examinamos com atenc;ao uma organizac;ao, a primeira coisa que 
vemos sao as diversas func;oes. No entanto, a visao de sistemas sugere 
que essa perspectiva nao nos permite compreender o modo como o 
trabalho e realmente feito e isso e urn percurso necessaria ao 
aperfeic;oamento de desempenho. Para ter essa compreensao, precisamos 
olhar os processes". (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28). 

2.5.2 Classificac;ao de processos 

Ao considerar os processos identificados em diferentes areas de atividade, 

podemos ver como a nossa definic;ao abrange urn espectro de processos, que vao 

desde urn pequeno numero de etapas que geram urn pequeno produto, usado por 

urn cliente interno como insumo para outro processo, ate o processo Iongo e 

complexo, de muitas etapas, o qual gera urn grande produto para o cliente externo. 

Com efeito, toda a operac;ao de uma empresa poderia ser considerada, de 

acordo com a definic;ao de processo dessas dimensoes, contudo, seria complicada 

demais. Portanto, para fins de analise, e mais conveniente decompor a "arvore 

geneal6gica" dos processos da empresa em processos de dimensoes manejaveis. 

0 primeiro passo e descer para o nivel dos quatro processos centrais e seus 

processos de apoio. Logo, se percebe que este nivel tambem e demasiadamente 

abrangente e complexo para permitir uma analise rapida; assim, e preciso continuar 

simplificando. Na maioria dos casos, e no terceiro ou quarto nivel da arvore 

geneal6gica que se situam os processos cujo tamanho permite viabilizar a melhoria 

radical. Nesse nivel, os processos consistem, geralmente, mas nao sempre, na 

gerac;ao de produtos para clientes internos. 
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De acordo com a FQN, processes de apoio: 

Sao aqueles que apoiam ou suportam, aos processes principais ou a si 
mesmos, com o fornecimento de produtos servic;os e insumos adquiridos, 
equipamentos, tecnologia, softwares, manutenc;ao de equipamentos e 
instalac;ao de recursos humanos, informac;ao e outros particulares 
dependendo da organizac;ao. Podem ser classificados em quatro grupos: 
suprimentos, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento de recursos 
humanos e gerenciamentos da infraestrutura organizacional ou processes 
organizacionais (FQN, 2008 p. 9). 

Outra categoria considerada por eles sao os processes gerenciais, incluindo 

decisoes que os gerentes devem tomar para apoiar os processes de neg6cios. Os 

processes de gerenciamento incluem o estabelecimento de objetivos, o 

planejamento do dia-a-dia, o feedback do desempenho, as recompensas e a 

alocagao de recursos. 

Para a FQN (2008, p. 8), "processes principais sao aqueles que agregam 

valor para o cliente da organizagao, ainda denominamos de processes fim ou 

processes primaries". Dependendo do tipo de neg6cio, sua natureza e quantidade 

variam. 

Denominando-as atividades-fim da empresa, Oliveira (2007, p. 19) considera 

que "estas devem ser estruturadas para atender as necessidades e as expectativas 

do mercado e do ambiente". 

Rummier e Brache (1992, p. 55), afirmam que "alguns processes resultam de 

urn produto ou servi<;o que e recebido por urn cliente externo da organizagao", ou 

seja, o processo de clientes. Ainda segundo os autores, alguns processes produzem 

produtos que sao invisiveis para os clientes externos, sendo, porem, essenciais ao 

gerenciamento efetivo dos neg6cios, denominado pelos autores de processo 

administrativos. 
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As atividades de apoio, de acordo com Oliveira (2007, p. 19), devem ser 

estruturadas para atender as necessidades e as expectativas das atividades-fim da 

empresa. 

Tao logo identificados os processes principais do neg6cio e os processes de 

apoio, e importante definir a interac;ao e a sequencia destes processes. Estes 

precisam se gerenciados para que as necessidades e expectativas dos clientes e 

outras partes sejam atendidas, o que significa que devem ser adotadas ac;oes do 

cumprimento de requisites dos processes e, assim, estabelecer um padrao de 

trabalho, seu mecanisme de controle. 

2.5.3 Gerenciamento e administrac;ao de processes 

0 processo comec;a a incorporar etapas extras, em geral visando localizar e 

sanar erros, a dividir responsabilidades entre as linhas da empresa e a criar 

especialistas em determinadas fungoes. Comec;a a · haver ambiguidade de 

responsabilidade e autoridade, onde entra o gerenciamento dos processes. 

Gerenciar ou controlar um processo para Campos e: 

0 ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma 
meta (fim), estabelecer contramedidas (plano de ac;:ao e padronizar, em 
caso de sucesso) e [ ... ] o controle para melhorar e conduzido pelas fungoes 
gerenciais [ ... ] enquanto que o controle para manter e conduzido 
principalmente pelas fungoes operacionais, muito embora as fungoes 
gerenciais atuem no tratamento das anomalias ou agoes corretivas 
(CAMPOS, 2004, p. 84). 
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De acordo com Rummier e Brache (1992, p. 54), "os processos estao 

correndo na organizagao, quer prestemos ou nao atengao a eles". Afirmam, ainda, 

que existem duas escolhas, ou seja, podem-se ignorar os processos e esperar que 

eles fagam aquila que se quer ou pode-se compreende-los e gerencia-los. 

Para Oliveira (2007, p. 172), a administragao de processos, quando trata de 

forma interativa com outros instrumentos administrativos, tambem contribui para a 

maior velocidade das agoes e estrategicas, e de forma interativa, com necessidades 

e expectativas dos clientes, o que possibilita a empresa descobrir as oportunidades 

mais cedo que seus concorrentes. Tambem facilita o processo de avaliagao de 

produtividade, bern como do nlvel de absorgao de responsabilidade dos executives 

por suas pr6prias decisoes. 

Oliveira ainda descreve a administragao de processos como urn: 

Conjunto estruturado e intuitivo das fungoes de planejamento, organizagao, 
diregao e avaliagao das atividades sequenciais, que apresentam relagao 
16gica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, 
com minimizagao dos conflitos interpessoais, as necessidades e 
expectativas dos clientes externos e internos das empresas (OLIVEIRA, 
2007, p. 58). 

A sustentagao basica da administragao de processos, segundo Oliveira (2007, 

p. 168) e uma estrutura de realizagao de tarefas e sua finalidade basica e urn 

conjunto de resultados identificados, entendidos, vislveis, drasticos e radicais. 

Declaram Rummier e Brache (1992, p.30), que "urn processo com uma 

estrutura 16gica nao sera efetivo se nao for gerenciado". E, este gerenciamento 

inclui: 

- Gerenciamento do objetivo: envolve a obtengao regular de feedback do 

cliente sabre as saldas do processo, o acompanhamento do desempenho do 
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processo, identificac;ao e correc;ao de eficiencias do processo e restabelecimento de 

objetivos que reflitam as exigencias atuais do cliente e as restric;oes internas; 

- Gerenciamento de recursos: envolve o apoio a cada etapa do processo, 

como o equipamento, a equipe e orc;amento necessaries para atingir seus objetivos 

e dar a contribuic;ao esperada para os objetivos gerais do processo; 

- Gerenciamento de interfaces: envolve o gerenciamento do espac;o em 

branco entre as etapas do processo, especialmente aquelas que envolvem diversas 

fungoes, ja que as melhores oportunidades de aperfeic;oamento do processo quase 

sempre estao entre as etapas do mesmo. 

Dentro disso, Rummier e Brache afirmam que: 

Uma organizagao s6 pode ser maior do que a soma de suas partes quando 
toda organizagao e gerenciada. [ ... ] Suas fungOes pod em parecer boas 
quando comparadas com aqueles mesmo departamentos em outras 
organizagOes. Entretanto, seus resultados nao sao tao excelentes, pois 
seus executives gerenciam as fungOes e as pessoas sem coloca-las dentro 
de um contexto organizacional maior. Essa pratica e a receita para a 
subotimizagao, uma situagao em que o todo e menor do que a soma de 
suas partes (RUMMLER; BRACHE 1992, p. 39). 

2.5.4 Objetivos dos processes 

Segundo Brent Frei, fundador da Onyx Software: 

Customer Relationship Management (CRM) e um conjunto de processes e 
tecnologias para gerenciar relacionamentos com clientes efetivos e 
potenciais e com parceiros de neg6cios por meio do marketing, vendas e 
servigos, independentemente do canal de comunicagao (apud PAUL 
GREENBERG, 2001 ). 
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Ou seja, pode ser considerado como uma estrategia de gestao de neg6cios 

por meio da gestao dos relacionamentos com os clientes, tendo em considerac;ao o 

aumento do Iuera e das vendas da empresa. 0 objetivo principal e, claramente, 

uniformizar processes que permitam o acesso a informac;ao como forma de melhorar 

os neg6cios e o marketing relacional da empresa atraves do uso da tecnologia. 

As pessoas sao os vefculos por meio qual funciona o processo, e [ ... ] como 
precisamos estabelecer objetivos do processo, temos de estabelecer 
objetivos para cargos que apoiam o processo, [ ... ] criando cargos para que 
eles deem sua melhor contribui9ao aos objetivos do trabalho (RUMMLER; 
BRACHE, 1992, p. 21). 

Rummier e Brache afirmam que: 

Cada fun9ao existe para servir as necessidades de urn ou mais clientes 
internos ou externos. Caso uma fun9ao sirva a clientes externos, devem ser 
medida quanta ao grau em que seus produtos e servi9os atendem as 
necessidades do cliente. Caso sirva apenas a clientes internos, uma fun9ao 
deve ser medida pelo como atende as necessidades daqueles clientes e 
com base no valor que acrescenta, em ultima analise, ao cliente externo. 
Em ambos os casos, as liga96es-chaves com o cliente sao os processes 
para os quais a fun9ao contribui. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28). 

Os autores ainda asseguram que: 

Os processes sao o vefculo por meio o qual o trabalho e produzido, 
precisamos estabelecer objetivos para eles. Os objetivos para os processes 
que dizem respeito ao cliente externo devem vir dos objetivos da 
organiza9ao e das outras exigencias do cliente (RUMMLER; BRACHE, 
1992, p. 28). 

Os objetivos para os processes internos devem ser movidos pelas 

necessidades dos clientes internos. Dentro disso, cada processo de cliente e cada 

processo administrative existem para dar contribuic;ao a urn ou mais objetivos da 

organizac;ao. Dessa forma, Rummier e Brache (1992, p. 82), ponderam que "os 
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objetivos do processo originam-se de tres fronteiras: os objetivos da organiza9ao, os 

requisites de clientes e as informa96es comparativas". 

Rummier e Brache (1992, p. 84) consideram, tambem, "que quando os 

objetivos do trabalho estao estabelecidos com base nos requisites do processo, com 

frequencia descobre-se que os trabalhos estao cheios de responsabilidade que 

danificam a habilidade do executante em apoiar os processes". 

Comentam, ainda: 

A sequencia das atividades do cargo - o processo - pelas quais passam os 
executores para produzir suas safdas e que as polfticas e os procedimentos 
do trabalho podem ajudar ou atrapalhar significativamente a eficacia do 
processo porque estao intimamente ligadas as sequencias de atividade do 
cargo (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 84). 

2.6 GESTAO POR PROCESSOS 

Ha uma serie de processes que sao essenciais para a gestao da empresa, 

mas que, aparentemente, nao atendem aos requisites de agregar valor porque nao 

transformam fisicamente o trabalho ou produto porque o cliente nao esta disposto a 

pagar por elas. Voce poderia questionar se o processo todo tern valor ou deveria ser 

eliminado, no entanto, todo e qualquer processo deve ser analisado e qualificado no 

trabalho de gerenciamento de processes, para que a empresa nao pague por 

processes inuteis e que causem retrabalhos. 

A excelencia do desempenho e o sucesso no neg6cio requerem que todas 
as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas 
segundo uma visao de processes [ ... ] E fundamental que sejam conhecidos 
os clientes destes processes, seus requisites e o que cada atividade 
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adiciona de valor na busca do atendimento a esses requisites (PREMIO 
NACIONAL DA QUALIDADE, 2003). 

0 enfoque administrative aplicado para uma organizagao que busca a 

otimizagao e a melhoria da cadeia de seus processes, e desenvolvido para atender 

necessidades e expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor 

desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima utilizagao de recursos 

e do maximo indice de acerto. 

Mello e Salgado definem a gestao por processes como: 

Uma metodologia para continua avaliac;ao, analise e melhoria do 
desempenho dos processes chaves da organizac;ao, ou seja, os que mais 
impactam na satisfac;ao dos clientes. As ferramentas e tecnicas usadas 
nesta metodologia auxiliam as empresas a conhecerem seus fornecedores, 
seus insumos, seus processes, seus produtos e seus clientes (MELLO; 
SALGADO, 2005, p. 1716). 

Afirmam, tambem, que "a gestao por processes proporciona a definigao da 

melhor maneira e sequencia para a realizagao de cada atividade do processo e dos 

indicadores gerenciais que possibilitarao a medigao, analise e melhoria de cada 

processo" (MELLO; SALGADO, 2005, p. 1716). 

Nogueira descreve que: 

0 uso das ferramentas de gestao por processes de neg6cios consistem em 
tecnicas de mapeamento e redesenho de processes, que envolvem a 
sensibilizac;ao para a mudanc;a, diagramac;ao dos processes, identificac;ao 
de desconexOes, analise das atividades existentes, criac;ao de um novo 
modelo para cada processo e definic;ao das premissas para o 
funcionamento desses novas processes (NOGUEIRA, 2006, p. 1). 

Desta forma, afirma Oliveira (2007, p. 40), que "a gestao por processes deve 

interligar-se com os varios instrumentos administrativos correlacionados [ ... ] Sua 

amplitude pode e deve ser a mais ampla possivel, possibilitando melhor qualidade 

de informagoes recebidas e tambem das geradas". 
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2.6.1 Comparative de estruturas verticais x horizontais 

Para Gon9alves (2002, p. 49), "as estruturas convencionais [ ... ] dao prioridade 

as fun96es (areas verticais), [ ... ] e exageram na divisao de tarefas quando adotam a 

otimiza9ao do funcionamento das areas funcionais, gerando hiper-especializa9ao". 

Estas estruturas hierarquicas sao rigidas, pesadas e repletas de caixinhas que 

executam peda9os fragmentados de processes de trabalho. 

Ja nas organiza96es orientadas por processes, "presumem que as pessoas 

trabalhem de forma diferente. No Iugar do trabalho individual e voltado para as 

tarefas, e valorizado o trabalho de equipe, a coopera9ao, a responsabilidade 

individual e a vontade de fazer melhor". (OLIVEIRA, 2002, p. 49). 

Muito diferente da prioridade das areas verticais, a visao horizontal das 

empresas constitui uma forma de identificar e aperfei9oar as interfaces funcionais, 

que sao os pontos nos quais o trabalho que esta sendo realizado e transferido de 

uma unidade para a seguinte. Para Gon9alves (2002, p. 49), "nessas transferemcias 

podem ocorrer erros e desperdicios de tempo". 

Segundo Hammer (1998, p. 6), "nas organiza96es tradicionais, os processes 

sao ignorados. Ja em uma organiza9ao orientada por processes, eles sao 

cuidadosamente projetados, mensurados e todos os entendem". Para ele, dentro 

desse modelo, os processes funcionam bern e trazem bons resultados para a 

empresa. 

0 autor descreve, tambem, que: 

0 principia das organizagoes tradicionais e que os funcionarios devem ter 
foco restrito e a visao geral do quadro cabe apenas aos gerentes. As 
organizagoes voltadas para processes, todos tern visao ampla, sendo que 
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sua ideia central e a reuniao de tarefas e atividades isoladas e par isso 
nestas organizac;Oes, as pessoas tem papeis maiores e mais amplos 
(HAMMER, 1998, p. 6). 

Nas organizac;Oes tradicionais, o funcionario realiza uma tarefa comandada 
par seu chefe. Nas empresas voltadas para processes, o funcionario 
tambem trabalha com outras pessoas, mas nao seguindo ordens e sim em 
um esplrito de equipe, com o prop6sito de alcanc;ar determinados resultados 
e objetivos definidos pelos clientes. As pessoas tem de cumprir tarefas, mas 
pensar a respeito dos processes (HAMMER, 1998, p. 7). 

0 autor considera essas mudanc;as urn processo dificil, pais as pessoas tern 

de aprender a pensar de novas formas e compreender o neg6cio, assumir mais 

responsabilidades e trabalhar em equipe. 

N6s vemos que as organizac;Oes orientadas para processes sao aquelas 
que deixam os clientes mais satisfeitos e consequentemente, crescem mais. 
Crescimento significa novas empregos. Portando, nao estamos falando de 
reduc;ao de empregos, mas de aumento, embora novas empregos sejam 
diferentes de outros tipos. 0 crescimento e a maneira de obter sucesso. 0 
cliente e o centro dessa nova organizac;ao de processes. 0 objetivo total 
desse trabalho e oferecer para cliente mais valor, de forma mais rapido e a 
um custo mais baixo (HAMMER, 1998, p. 9). 

Rummier e Brache pretendem mostrar uma visao tradicional de uma 

organizac;ao quando afirmam: 

Quando pedimos a um gerente par dar um quadro de seu neg6cio [ ... ], 
temos tipicamente alga que se parece com o organograma tradicional. 
Embora ele possa ter mais ligac;Oes entre os quadros e mais trtulos, a figura 
mostra tipicamente os relacionamentos verticais de uma serie de func;Oes 
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 7). 

A visao horizontal ou de sistema dentro de uma organizac;ao representa uma 

perspectiva diferente. Para Rummier e Brache (1992, p. 11) ela "inclui o cliente, o 

produto e o fluxo de trabalho. Permite ainda ver como o trabalho e real mente feito 
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por processes que cortam as fronteiras funcionais e mostra relacionamentos internos 

entre cliente- fornecedor, por meio dos quais sao produtos e servic;os". 

Ainda segundo os autores, "a visao de sistemas de uma organizac;ao e o 

ponto de partida - a fundac;ao - para a criac;ao e gerenciamento de organizac;oes 

que respondam eficientemente a nova realidade de concorrencia acirrada e de 

expectativas em mutac;ao dos clientes" (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 12). 

2.6.2 lmplicac;oes e beneficios da gestao por processes 

A mudanc;a da estrutura organizacional de uma empresa, de urn modelo 

funcional para uma estrutura por processes, implica, de acordo com Gonc;alves 

(2000), em: 

- Atribuir responsabilidades pelo andamento de cada processo a urn "dono do 

processo"; 

- Minimizar os deslocamentos de pessoas e transferencias de material (para 

reduzir esperas, erros e cruzamento de fronteiras); 

- Maximizar o agrupamento das atividades e empregando equipes 

multifuncionais e pessoas polivalentes; 

- Diminuir o gasto de energia empregando macic;amente os recursos de 

tecnologia de informac;ao. 

Nesse sentido, Gonc;alves recomenda que: 

Antes de repensar a organizagao em termos de sua estrutura, deve-se 
preocupar em analisar o neg6cio da empresa, descobrir se definigao do 
neg6cio existente e adequada e se e o que a empresa quer. Quando se 
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souber aonde a empresa quer chegar, pode-se entao, questionar se os 
processes que a empresa tem, sao bans para o neg6cio escolhido e como 
melhora-los em todas as dimensOes. (GONCALVES, 2000b, p. 16). 

A concentrac;ao dos esforc;os dos executives deve ser basicamente 

direcionada ao aumento dos Iueras e nao a reduc;ao dos custos, atraves dos seus 

minimos detalhes. Oliveira (2007, p. 44), afirma que "as empresas devam 

concentrar-se na eliminac;ao da restric;ao ou gargalos para o Iuera, quase sempre, 

representadas por processes, norm as e politicas vigentes". Deve entao, explorar a 

restric;ao correspondente a eliminac;ao de perdas e aumento de ganhos. Tudo isso, 

confirma o autor, "deve estar sustentado por tres focos basicos: o Iuera, os clientes e 

os funcionarios" (OLIVEIRA, 2007, p. 44). 

2.6.3 Tipos de gestao por processes 

Faz-se importante destacar quais os tipos de gestao de processes que podem 

ser encontrados em uma organizac;ao. Sao eles: a) ISO 9000 - Sistema de Gestao 

de Qualidade; b) Six Sigma; c) Custeio Baseado em Atividades (ABC). 

Segundo Santos (2003, p. 4), a norma ISO 9000 (Sistema de Gestao de 

Qualidade), incentiva a adoc;ao de abordagem de processo para melhoria da eficacia 

de urn sistema de gestao de qualidade e, para aumentar a satisfac;ao do cliente pelo 

atendimento dos requisites por ele apresentados. De acordo com a norma, uma 

organizac;ao deve funcionar de maneira eficaz e tern que identificar e gerenciar 

diversas atividades interligadas. 



45 

Abordagem de processo na norma ISO 9001:2000 e a aplica9~0 de um 
sistema de processes em uma organiza9~o. junto com a identifica9~0 das 
intera9oes entre estes processes e sua gest~o. Esta vis~o permite controlar 
liga9oes entre processes individuais dentro do sistema de processes, assim 
com sua combina9~0 e intera9~0. (SANTOS, 2003, p. 4). 

Referente ao Six Sigma trata-se de uma metodologia flexivel capaz de atingir, 

manter e maximizar o sucesso de urn neg6cio. Para Santos (2003, p. 6), "Six Sigma 

e urn modelo de gestao para atender as necessidades dos clientes por meio da 

utilizac;ao de fatos, dados e analises estatisticas, e tambem pelo gerenciamento, 

melhoria e reengenharia dos processes que sustentam o neg6cio". 

A filosofia Six Sigma, segundo Santos (2003, p. 6) "esta baseada nos 

seguintes principios: foco no cliente; gerenciamento em fatos e dados; foco nos 

processes, gerenciamento e melhorias; gerenciamento pr6-ativo, trabalho em equipe 

e busca da perfeic;ao e tolerancia a falhas". 

Ja em relac;ao ao Custeio Baseado em Atividades (ABC), este sistema surgiu 

para atender as necessidades contabeis das organizac;oes geridas por processes. 

Conforme Santos (2003, p. 6), "nas buscas de obtenc;ao de vantagens, as 

estruturas organizacionais vao sendo modificadas e entao novas formas de custeio 

foram desenvolvidas para tentar identificar e definir com clareza, onde os recursos 

das organizac;oes tern sido empregados". 

De acordo com Martins: 

Esta filosofia [ ... ] foi concebida de forma a possibilitar a analise de custos 
sob duas visoes economicas do custeio, que e a vis~o vertical, no sentido 
de que apropria os custos aos objetos de custeio atraves das atividades 
realizadas em cada departamento e a vis~o de aperfei9oamento de 
processes, que e a vis~o horizontal, no sentido de que capta os custos dos 
processes atraves das atividades realizadas. [ ... ] 0 ABC nesta vis~o 
horizontal, procura custear processes, e os processes s~o via de regra, 
interdepartamentais, indo alem da organiza9~0 funcional. (1996, apud 
SANTOS, 2003, p. 6). 

Muitas organizac;oes, segundo Santos: 
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Estao utilizando esta ferramenta para apoiar o planejamento, execu9ao e 
mensura9ao dos custos dos processes organizacionais e seus impactos nos 
neg6cios. Esta analise de custo fornece informa9oes mais adequadas para 
tomada de decisoes estrategicas, por especifica os processes essenciais e 
seus custos de processamento (SANTOS, 2003, p. 7). 

Para Datz, Melo e Fernandes: 

0 metodo de custeio baseado em atividades oferece as empresas um mapa 
economico de suas opera9oes, revelando o custo existente e projetado de 
atividades e processo de neg6cios que, em contrapartida, esclarecem o 
custo e a lucratividade de cada produto, servi9o, cliente e unidade 
operacional. Este metodo facilita a identifica9ao dos produtos rentaveis e 
dos nao rentaveis, bem como das atividades que agregam e nao agregam 
valor. (DATZ; MELO; FERNANDES, 2004, p. 2099). 

Ainda segundo os autores: 

0 mapeamento de processes aliado ao custeio por atividades podera 
contribuir para um planejamento operacional mais racional e 
consequentemente um aumento das margens tanto pela redu9ao de custos 
quanto pelo aumento da percep9ao de valor. A redu9ao dos tempos e 
custos contribui para maior eficiemcia organizacional. Ao analisar a 
sequencia de opera9oes, utiliza9oes e aloca9ao de recursos, podem ser 
identificadas oportunidades de melhorias (DATZ; MELO; FERNANDES, 
2004, p. 2104). 

Oliveira (2007, p. 245), afirma que "o sistema de custos par atividades e outro 

instrumento administrative atraves do qual os processes administrativos facilitam o 

desenvolvimento e a implementac;ao". 0 autor cita, ainda, as seguintes 

caracteristicas: 

- Analisa os custos com base nos processes; 

- ldentifica as atividades dentro de cada processo; 

- ldentifica os geradores de custo para cada atividade do processo; 

- Determina o custo real das atividades; 

- Aloca os custos das atividades aos produtos e servigos, utilizando multiples 

geradores. 
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0 sistema de custos ABC ou custo baseado em atividades representa novo 
enfoque na analise de custos do produto e service, no qual os custos sao 
acumulados com base nas atividades desempenhadas na empresa e sua 
relacao com os produtos e services (OLIVEIRA, 2007, p. 246). 

0 sistema de custos ABC e considerado por Oliveira (2007, p. 248), "urn 

importante instrumento de sustentagao para os processes, pois permite as empresas 

apurar, com precisao, o custo de cada produto ou servigos oferecido ao mercado". 

Confirma, ainda, que: 

Primeiramente sao identificadas todas as atividades desenvolvidas dentro 
da empresa, depois sao calculados os custos de cada uma das atividades 
em todas as fases do processo produtivo, da compra de materia-prima a 
comercializacao e assistencia p6s-venda do produto final no mercado 
(OLIVEIRA, 2007, p. 248). 

E, garante, tambem, que "o sistema ABC nao esta preocupada apenas em 

analisar custos, mas seu foco basico de verificagao sao as atividades que geram 

custos" (OLIVEIRA, 2007, p. 248). 

Desta forma, Oliveira (2007, p. 248) descreve o que o sistema de custos pode 

fazer: 

- Propiciar condigoes para a melhoria do processo decis6rio; 

- Melhora a rentabilidade do neg6cio; 

- Permite que se adotem decisoes para a melhoria continua das tarefas de 

reduc;ao de custos; 

- Facilita a determinac;ao dos custos relevantes por produtos e servigos. 

Oliveira (2007, p. 249), diz, ainda, que "a gestao de custos deve ser 

considerada em uma abordagem estrategica, como uma tecnica administrativa que 

proporciona resultados interessantes para analise de seus processes". 
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2.7 MAPEAMENTO DE PROCESSOS 

Descrevem Rummier e Brache (1992, p. 60), que urn mapa de processes 

documenta, na sequencia, as etapas pelas quais os departamentos passam para 

converter entradas e saidas de urn processo especifico. "Com muita frequencia, uma 

equipe descobre que nao ha urn processo estabelecido, o trabalho simplesmente e 

feito de uma forma ou de outra". 

0 processo comec;a a incorporar etapas, em geral visando localizar e sanar 

erros, a dividir responsabilidades entre as linhas da empresa e a criar especialistas 

em determinadas fungoes. Comec;a a haver ambiguidade de responsabilidade e 

autoridade onde se necessita de urn mapeamento de processes. 

0 mapeamento de processes trata-se do conhecimento e da analise dos 

processes e seus relacionamentos. E desenhar a sequencia das atividades, 

decisoes e informac;oes de forma compreensiva, estruturadas em uma visao de cima 

para baixo. 

Sendo assim, no decorrer da hist6ria economica vivida na realidade das 

empresas destaca-se que nos anos 80, a Qualidade Total era questao de 

sobrevivencia e nos anos 90, a reengenharia tornou-se questao de afirmac;ao, 

lucratividade e competic;ao. E, assim sendo, e necessaria que os executives tenham 

as informac;oes cada vez mais rapidas e atualizadas possiveis, para que a decisao a 

ser tomada seja a mais acertada e com indice baixo de riscos assumidos. 

Segundo as normas da BCTU - Boletim do Tribunal de Contas da Uniao: 

A tecnica de mapeamento de processes fornece uma representagao grafica 
das operagoes sob analise, evidenciado a sequencia de atividades, os 
agentes envolvidos, as prazos e o fluxo de documentos em uma 
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organizagao ou area. Conforme redigido na norma, isso permite a uma 
equipe de auditoria, par exemplo, identificar mais facilmente oportunidades 
para a racionalizagao e o aperfeigoamento dos processes de trabalho em 
uma organizagao (BCTU, 2003, p. 1). 

0 mapa de processo, segundo a norma BCTU (2003, p. 1) pode representar 

diversas situagoes, tais como: 

- Como o processo deve ser realizado, de acordo com normas e 

procedimentos internes; 

- Como o processo esta sendo realizado; 

- Qual a forma recomendada de realizar os processes. 

"0 mapeamento de processes, apresenta-se como uma metodologia 

empregada para definir, analisar e gerenciar as atividades como o foco orientado 

para a gestao das organizagoes e os resultados globais". (DAL TZ; MELO; 

·FERNANDES, 2004, p. 2100). 

Ainda para os autores: 

Para a FQN: 

0 mapeamento de processes podera promover informagao de 
gerenciamento de custos para guiar a tomada de decisao estrategica e uma 
base melhor para identificar ineficiencias atraves da analise de atividades, 
com vistas a sustentar uma analise de rentabilidade dos servigos prestados 
ou produtos oferecidos (DATZ; MELO; FERNANDES, 2004 p. 2104). 

Toda organizagao e um sistema, ou seja, funciona como um conjunto de 
processes. A sua identificagao e mapeamento dao apoio ao entendimento 
das necessidades e expectativas dos seus clientes e de mais partes 
interessadas, possibilitando um adequado planejamento das atividades e 
definigao das responsabilidades das pessoas envolvidas e usa adequado 
dos recursos a disposigao (FQN, 2008, p. 5). 
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2. 7.1 Quando empregar e seus beneficios 

A analise do mapeamento de processes deve ser efetuada com uma visao 

holistica, considerando todas as operac;oes e areas envolvidas para sua execuc;ao e 

eficacia, tendo como beneficia a seguranc;a, a qualidade e a reduc;ao de custos e 

riscos para a empresa. 

Segundo as normas da BCTU (2003, p. 7), o emprego da tecnica e 

recomendado quando: 

- Os clientes nao estao recebendo os servic;os com rapidez suficiente; 

- Quando modos mais eficientes de servic;os precisam ser desenvolvidos; 

- Quando a sequencia de tarefas nao e claramente entendida dentro da 

organizac;ao ou parece nao estar funcionando bern. 

Nesse sentido, o processo de mapeamento auxiliara aos auditores na 

identificac;ao de fontes de desperdicio, evitando a implantac;ao de tecnicas isoladas e 

diferentes, mantendo sempre o padrao de qualidade de trabalhos prestados e 

informac;oes necessarias para tomada de decisoes. "0 mapa de processes e util 

para identificar pontos fortes do processo que devem ser reproduzidos ou adaptados 

a outros processes de uma mesma organizac;ao ou de organizac;oes diferentes". 

(BTCU, 2003, p. 1). 

De acordo com Johnston e Clark: 

0 principal beneffcio obtido pelo mapeamento dos processes de servigos e 
o surgimento de uma visao e de um entendimento compartilhado de um 
processo por todos os envolvimentos e assim, uma realizagao de seu papel 
no processo de servigos do principia do fim (2002, apud MELLO; 
SALGADO, 2005, p. 1716). 
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Segundo Araujo: 

Existem ainda outros objetivos secundarios para analise dos processes que 
estao ligados ao trabalho operacional da organizac;ao: ldentificar a utilidade 
de cada etapa do processo; Verificar as vantagens em alterar a sequencia 
das operac;oes; Procurar adequar as operac;oes as pessoas que as 
executam; e ldentificar a necessidade de treinamento para o trabalho 
especffico de processo (ARAOJO, 2001). 

Hunt afirma que: 

Uma analise estrutura de processes permite reduzir custos no 
desenvolvimento de produtos e servic;os, falhas de integrac;ao entre 
sistemas e promove a melhoria de desempenho organizacional, alem de ser 
uma excelente ferramenta para o melhor entendimento dos processes 
atuais e eliminac;ao ou simplificac;ao dos que necessitam de mudanc;as 
(1996 apud DATZ; MELO; FERNANDES, 2004, p. 2102). 

Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 21 02) afirmam, ainda, que "o mapeamento 

cria oportunidade de melhoria de desempenho organizacional quando identifica 

interfaces criticas ou ainda quando cria bases para implantayao de novas e 

modernas tecnologias de informayao e de integra9ao empresarial". 

Durante muitos anos uma empresa era considerada segura caso fosse 

competitiva numa dessas tn3s areas: Gusto x produtividade, qualidade x serviyos, 

rapidez de resposta x flexibilidade. No entanto, s6 obtem estas qualifica96es a 

empresa que zela pela sua eficiencia operacional, que seria gerida atraves dos 

controles internes dos mapeamentos dos processes. 
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2.7.2 Tecnicas de mapeamento de processes 

Com o mapeamento de processes o auditor tern condi<;oes de determinar 

quais os procedimentos que serao adotados para a constata<;ao do cumprimento do 

objetivo dos passos, considerando que o risco envolvido nao venha a ocorrer e que 

os controles apresentam-se exercidos de forma eficaz, sendo que e por meio das 

tecnicas de mapeamento que se obtem este resultado. 

Conforme Mello e Salgado (2005, p. 1717), "para gerenciar urn processo, e 

precise primeiramente visualiza-lo e o mapeamento e realizado pela utiliza<;ao de 

uma tecnica para representar as diversas tarefas necessarias, na sequencia em que 

ocorrem para a realiza<;ao e entrega de urn servi<;o". 

Fluxograma eo inicio da padroniza<;ao e, como afirma Campos (2004, p. 51), 

"no gerenciamento utiliza-se o fluxograma com os objetivos de garantir a qualidade e 

aumentar a produtividade". 0 autor aconselha o mapeamento das areas, com 

prepare de fluxogramas para cada produto, explicitando os varios processes. 

Segundo Dias (2006, p. 37), "quando o processo e documentado, atraves do 

desenho do fluxo exercido pelos procedimentos adotados em seu desenvolvimento, 

o auditor obtem a visao geral do processo, permitindo uma avalia<;ao plena de sua 

execu<;ao". Esta avalia<;ao, na visao do autor, torna-se mais eficaz a medida que o 

fluxo expresse, de forma mais clara e objetiva, todas as atividades envolvidas, assim 

como os controles adotados em sua execu<;ao. 

"0 auditor, quando documenta o processo atraves do desenho de seu fluxo, 

deixa clara o tramite de suas retinas, o que facilita o entendimento dos objetivos, 

riscos e controles envolvidos" (DIAS, 2006, p. 38). 
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Para o desenho do fluxo, Dias (2006), aponta duas tecnicas, sendo uma visao 

horizontal e outra visao vertical do processo: 

- Visao Horizontal: o desenho e exercido de forma que sua leitura considera o 

tramite de informac;ao, formulario, documentos e rotinas envolvidas de forma 

horizontal. A base do tramite destas informac;oes sao as areas envolvidas, as quais 

sao alocadas uma ao lado da outra no fluxo do processo. Quando se h3 o processo, 

e possivel o entendimento de todas as areas envolvidas e qual sua participac;ao no 

process a. 

- Visao Vertical: o desenho e exercido de forma que sua leitura considera a 

evoluc;ao de informac;oes, formularies, documentos e rotinas envolvidas de forma 

vertical. 0 seu entendimento torna-se facilitado, uma vez que e respeitada a 

sequencia cronol6gica dos fatos, assim como a 16gica atribuida a sua execuc;ao. 

Dessa forma, consegue-se visualizar de forma clara, a origem e o destino de cada 

documento, ac;ao e informac;ao contida no processo. 

Nesse interim, faz-se necessaria destacar os tres tipos de mapeamento de 

processes, os quais sao: a) Service Blueprint; b) Mapas dos Servic;os; c) IDEF -

Integrated Computer Aided Manufacturing Definition. 

0 Service Blueprint foi a primeira tecnica desenvolvida para o mapeamento 

dos processes de servic;os e, apesar de ter sua origem nos fluxogramas de 

processes industriais, diferenciam-se por considerar o aspecto de interac;ao com o 

cliente. 

Shostack (1984 apud MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717), afirma que "a 

tecnica por considerar que a causa principal das falhas nos processes de servic;os 

era a falta de urn metoda sistematico para o projeto eo controle desses processes". 
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Para Fitzsimmos e Fitzsimmos (2000 apud MELLO; SALGADO, 2005, p. 

1717), "o Service Blueprint e a representagao de todas as transagoes que 

constituem o processo de entrega do servigo, identificado tanto as atividades de 

linha de frente como atividades de retaguarda, separadas pela linha de visibilidade". 

Correa e Caon afirmam que: 

Uma ferramenta util na analise de processes em servigos chama-se Service 
Blueprint. E uma ferramenta que serve para mapear os conjuntos inter­
relacionados de atividades que ocorrem para que o servigo tenha sucesso. 
Permite que se identifiquem as relagoes entre as atividades de linha de 
frente e de retaguarda que tem maior impacto nos mementos de contato 
mais relevantes para o cliente (CORREA; CAON, 2006). 

Campos (2004, p. 11 0), aconselha que "ao se iniciar o projeto de um sistema, 

deve se fazer um macro-fluxograma, que e um fluxograma dos grandes processos 

do sistema. Depois pode-se fazer um fluxograma do processo de cada um destes 

grandes processos". 

Ja em relagao ao Mapa dos Servigos, Kingman-Brundage define-a como: 

Uma tecnica gerencial para representar, cronologicamente, as tarefas e 
atividades realizadas pelo cliente, pelo pessoal da linha de frete e pelo 
pessoal de suporte no desempenho de um servigo. Diferencia-se do Service 
Blueprint, que utiliza a linha de visibilidade, pois no mapa de servigos as 
atividades sao divididas em linhas de interagao, visibilidade, interagao 
interna e implementagao (1991 apud MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717). 

Quanta ao IDEF- Integrated Computer Aided Manufacturing Definition, Mello 

e Salgado (2005, p. 1717) afirmam que "este metoda permite uma analise completa 

e complexa dos processos por meio de suas entradas, saldas, restrigoes interagoes. 

Sua ideia e mostrar o fluxo de informagoes dentro dos processos". 

IDEF e um sistema de representagao grafica que mostra o processo e suas 

atividades componentes, sendo a mais utilizada. Por meio dele que o fluxo de 
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informagao entre fungoes e mapeado, possibilitando visao mais detalhada do 

processo. 0 detalhamento e feito para cada fungao ou atividade com sucessivas 

explosoes das fungoes. 

2. 7.3 Elaboragao Mapa de processos 

A seguinte elaboragao de mapa de processo foi projetada pela norma BCTU 

(2003, p. 5): 

- Definir o processo que se deseja representar e, com base nas entrevistas ou 

documentagao disponivel, elaborar versao preliminar, de forma a servir de base; 

- ldentificar a tarefa inicial; 

- Verificar quais sao as atividades executadas, obedecendo a uma sequencia 

16gica; 

- Completar todo ciclo de atividades do processo; 

- Utilizar linhas e setas interligando as atividades; 

- Desenhar o mapa, distribuir para os participantes e solicitar opinioes; 

- Utilizar as opinioes para aperfeigoar o mapa e elaborar nova versao final. 

0 diagrama do mapa de processos pode, segundo as normas da BCTU 

(2003, p. 1), "ter diversos graus de detalhamento como descrigao das atividades, 

pontos de tomada de decisao, movimento de informagoes e de documentos, prontos 

de controle, prazos, documentos e relagao entre diversas etapas do processo". 

Dependendo da intengao do trabalho de auditoria, o mapa de processo 
pode representar informagoes mais detalhadas a cada tarefa ou atividade 
como custo, tempo de execugao, intervale de tempo entre uma e outra, 
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superposiyao, volume e frequE'mcia de transayoes; forya de trabalho 
necessaria, habilidades necessarias para execuyao, opiniao dos clientes e 
ou usuaries; impacto de mudanyas em outros departamentos; limitayoes 
externas (oryamento). (BCTU, 2003, p. 1). 

De acordo com as normas da BCTU (2003, p. 7), em uma auditoria, as 

tecnicas de mapeamento dos processos sao utilizadas numa sequencia tipica de 

atividades como: 

- Preparar mapa de produto para identificar os indicadores de desempenho 

importantes; 

- Preparar mapa de processo relativo ao produto-chave com base em normas 

e procedimentos internos (se existirem); 

- Conduzir entrevistas para identificar pontos fortes e as principais fragilidades 

do processo; 

- Preparar mapa da situagao atual; 

- Discutir mapa com gestores auditados; 

- ldentificar oportunidade de melhoria de desempenho e elaborar novo mapa 

de processo com propostas alternativas de execugao; 

- Apresentar novo mapa para analise, criticas e comentarios; 

- Elaborar mapa definitive que represente a proposta da equipe. 

Uma das etapas do mapeamento do processo e a identificagao de atividades 

principais que agregam valor. Oliveira (2007, p. 97) aponta: "a partir da definigao dos 

processos interagentes com as questoes estrategias e as questoes de apoio, 

identificadas com foco nos clientes e com base nos diversos processos definidos, e 

possivel identificar as atividades principais que agregam valor[ ... ]". 

Dias (2006, p. 15) tambem afirma que "o auditor tera de mapear os macro-

processos das empresas, identificando sua importancia dentro do negocio praticado 
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[ ... ], tendo sempre em mente que o principal objetivo do auditor e proporcionar a 

melhor forma e condic;ao de praticar o negocio-fim da empresa". 

Segundo as normas de BCTU: 

A identifica9ao de oportunidades de desempenho e essencial ao sucesso da 
auditoria nos processes. E importante identificar os pontos que sofrem 
atrasos e onde os documentos sao extraviados; mementos em que pessoas 
ficam aguardando documentos; falhas de comunica9ao ou pouca intera9ao 
entre as atividades; varios foros de aprova9ao; repeti9ao de tarefas; metas 
nao atingidas; processes com oportunidade de redu9ao de custos; e, 
atividades com altos indicadores de falhas e erros (BCTU, 2003, p. 7). 

Tambem, e possivel elaborar, de modo simplificado, porem, abrangente, urn 

mapa de processes estabelecendo metas, buscando e identificando oportunidades, 

analisando processes, reformulando processes, implementando mudanc;as e, 

avaliando o desempenho. 

2.8 AUDITORIA DE PROCESSOS 

Quando os processes operacionais sao avaliados por uma auditoria de uma 

empresa, nao e demonstrada a real importancia dos servic;os prestados pelo auditor 

por sua amplitude, nao permitindo visualizar os detalhes e sua abrangencia, sua 

percepc;ao dos possiveis ganhos, a diminuic;ao de retrabalhos, o ganho de tempo 

dos colaboradores em executar tarefas padronizadas e organizadas e, em 

consequencia, a confiabilidade das informac;oes. 

Segundo Dias, auditoria de processes pode ser definida como: 
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Uma atividade de avaliagao independente de assessoramento a alta gestao 
da empresa, que visa a avaliagao dos sistemas de controles envolvidos e 
verificagao dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento 
do neg6cio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a 
eficacia obtida por suas areas produtiva, considerando pianos de metas, 
macro-objetivos e polfticas definidas pel a organizagao (DIAS, 2008, p. 1 ). 

Ainda para o autor: 

A auditoria de processes tern como ideologia o conhecimento e a avaliagao 
de cada urn dos controles existentes, identificando a eficacia de sua adogao 
nos processes operacionais da empresa, considerando os objetivos 
envolvidos para assegurar que o sistema de controles internes suporte as 
possfveis falhas na execugao do neg6cio praticado. (DIAS, 2008, p. 4-5). 

Dias ressalta, tambem, que: 

Na avaliagao do processo, o auditor precisa, dentro das limitagoes expostas 
pelo tempo, pelo custo-beneffcio exigido e pelo objetivo a que se destina o 
trabalho, conhecer o seu todo. Ou seja, o auditor necessita saber qual a 
finalidade das fases do processo e qual a influencia destas sobre os demais 
processes da empresa. (DIAS, 2008, p. 9). 

Os principais fatores que influenciam para o sucesso de uma auditoria de 

processes sao: combinar varios cargos; os passos sao tornados pela ordem natural; 

o mesmo processo pode ser executado de varias formas, as tarefas sao executadas 

no local mais apropriado; os controles e verificac;oes podem ser reduzidos; a 

necessidade de compatibilizac;ao e reduzida; o unico ponto de contato e o gerente 

do processo; as operac;oes de centralizac;ao e descentralizac;ao sao facilitadas. 

Quando urn auditor avalia os controles com urn enfoque em processo, suas 
conclusoes tern de abranger o processo como urn todo, ou seja, e 
necessaria considerar todos os controles, objetivos e riscos existentes, 
desde seu infcio ate aelaboragao do produto final a que se propoe ou ate a 
correspondente prestagao de servigo almejado (DIAS, 2008, p. 25). 
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2.8.1 Procedimentos de auditoria 

A partir do memento em que a empresa documente seus processes, divulgue 

e treine seus colaboradores na execugao dos procedimentos envolvidos e, tambem, 

disseminada a importancia de cada participagao em relagao aos objetivos e 

resultados esperados. A normatizagao dos procedimentos adotados pela empresa e 

uma ferramenta importante nao apenas para execugao de uma auditoria de 

processo, uma vez que se torna urn fator imprescindivel a disseminagao da filosofia 

de processo por seus colaboradores. 

Procedimento de auditoria com urn enfoque de processo e a verificagao do 

desenvolvimento dos procedimentos e das retinas adotadas, conforme a politica, 

padrao e normas estabelecidas pela empresa. 

De acordo com Dias (2008, p. 73), o resultado esperado de uma Auditoria de 

Processo recai na possibilidade de ganhos financeiros ou na qualidade do processo 

avaliado, considerando: 

- Recuperagao, diminuigao ou extingao das perdas financeiras existentes; 

- Eliminagao de prejuizos a imagem da empresa, perante seus clientes e o 

mercado utilizado em suas operagoes; 

- Melhora na qualidade dos processes, tornando-os mais precisos e rentaveis, 

propiciando assim melhor performance; 

- ldentificagao das mudangas ou adaptagoes necessarias aos procedimentos 

e retinas desenvolvidos, visando agilidade, melhor controle e eficacia das operagoes 

envolvidas. 
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No final da Auditoria de Processo, o auditor tern todo seu trabalho 
documentado, evidenciado e acordado de forma preliminar com as areas 
envolvidas, abre urn relat6rio e quando encerrado, da-se inicio a fase de 
implantac;ao e solidificac;ao das ac;oes corretivas acordadas, que s6 
atingirao o sucesso se for efetivamente patrocinada e defendida pela alta 
gestao das areas auditadas (DIAS, 2008, p. 119). 

Dias (2008, p. 130) ainda aponta que, "ap6s esta fase, inicia-se urn novo 

trabalho representa o acompanhamento de todas as ac;oes corretivas definidas, 

aprovadas e patrocinadas pela area auditada que estejam efetivamente sendo 

concretizadas em suas operac;oes". 

2.8.2 Normalizac;ao dos procedimentos adotados 

Segundo Dias: 

Quando o auditor executa o seu teste, mesmo em se tratando de uma 
Auditoria de Processo, alem de avaliar a adequac;ao dos controles 
existentes, em relac;ao aos objetivos e riscos envolvidos no processo, 
tambem visa a obtenc;ao de seguranc;a quanta a exatidao dos controles 
exercidos (DIAS, 2008, p. 1 0). 

Afirma ainda que "0 importante e que a empresa tenha previamente 

documentados os seus processes, atentando para as atualizac;oes constantes de 

seus procedimentos, e que estes sejam totalmente divulgados aos funcionarios da 

empresa" (DIAS, 2008, p. 1 0). Pode ser denominado de "procedimento padrao", 

"manual de controle interno", "procedimentos internes", (DIAS, 2008, p. 10). 

Para aperfeic;oar o gerenciamento dos processes e para manter resultados, 

Campos (2004, p. 124) garante que "assumem importancia cada vez maior os 
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padroes gerenciais e os padroes tecnicos de processo. 0 padrao gerencial deve ser 

utilizado mais para processos administrativos e de servic;o". 

Todas as pessoas, cuja principal fungao e cumprir procedimentos 
operacionais padrao, sao operadores [ ... ] e cabe ao operador cumprir os 
procedimentos operacionais padrao para sua propria seguranga e bem­
estar, para satisfagao dos seus clientes e garantia de sobrevivencia da 
empresa. [ ... ) o supervisor tern tres papeis que sao: verificar o cumprimento 
dos procedimentos operacionais padrao e treinar os operadores, conduzir o 
tratamento de anomalias e ajudar o gerente a resolver os problemas da 
gerencia (assessoria) (CAMPOS, 2004, p. 62-63). 

A definic;ao de padronizac;ao nao se limita ao estabelecimento (consenso, 

redac;ao e registro) do padrao, mas inclui, tambem, a sua utilizac;ao (treinamento e 

verificac;ao continua da sua observac;ao). lsto significa que a padronizac;ao s6 

termina quando a execuc;ao do trabalho conforme o padrao estiver assegurado. 

Os padroes de sistemas, de acordo com Campos, traduzem os 

procedimentos: 

A maneira de trabalhar em situ a goes interdepartamentais [ ... ). Ao se 
estabelecer urn padrao de sistema, o objetivo deve ser unificar e clarear. 
Por que? Unificar para assegurar que o sistema sera conduzido sempre do 
mesmo jeito para conseguir atingir sempre os mesmos resultados e clarear 
porque cada indivfduo, cada segao, cada departamento, deve saber 
claramente que fazer, onde fazer, porque fazer, quando fazer e como fazer 
(CAMPOS, 2004, p. 57). 

Ap6s ser estabelecido, o padrao do sistema deve ser mantido e 

continuamente aperfeic;oado, introduzindo-se melhorias no padrao de tal maneira 

que o objetivo seja cada vez mais eficazmente alcanc;ado. 

Ja os padroes tecnicos sao para Campos: 

Todos aqueles padroes relacionados com uma especificagao e constituem a 
base para a satisfagao dos clientes [ ... ]. 0 objetivo destes padroes deve ser 
simplificagao e clareza, pelo fato de que estes padroes sao o meio de 
comunicagao da empresa para transferencia de tecnologia (informagao) das 
areas tecnicas ate o operador (CAMPOS, 2004, p. 61 ). 
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Estes padroes tecnicos sao feitos para produtos, componentes, materiais, 

artigos, processos, equipamentos de fabricac;ao, ferramentas, equipamentos de 

testes e instrumentos de medida. 

Para fazer com as pessoas obedec;am aos padroes, e preciso estabelecer 

rotina, a qual segundo Campos (2004b, p. 89) "e estabelecida de tal forma que a 

administrac;ao da empresa possa delegar a conduc;ao dos processos as pessoas 

que os operam e passar a se preocupar com os projetos de melhoria, que visam a 

conferir maior competitividade a empresa". 

Desta forma, as func;oes basicas da rotina sao a obediencia aos padroes e 

atuac;ao na causa fundamental dos problemas para garantir que nao havera 

reincidencia. 

Confirm a Campos (2004b, p. 101) que os resultados gerais da padronizac;ao 

sao: 

- Padronizac;ao como meio de transmissao de informac;oes, 

- Registro da tecnica da empresa; 

- Manutenc;ao e melhoria da qualidade; 

- Reduc;ao de custo; 

- Manutenc;ao e melhoria da produtividade; 

- Contribuic;ao social. 

Esta visao de processos nas atividades de neg6cios facilita o entendimento 

do valor agregado em cada fase e da participac;ao de todos os colaboradores nos 

processos existentes. 0 auditor, em se tratando de uma auditoria de processo, 

avalia a adequac;ao dos controles existentes em relac;ao aos objetivos e riscos 

envolvidos e, tambem, visa a obtenc;ao de seguranc;a quanto a exatidao dos 

controles exercidos, fornecendo a empresa total padronizac;ao e a eficacia dos 
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trabalhos executados, fechando nos processos todo e quaisquer falhas e 

retrabalhos. 

2.8.3 Atividades de controle 

Dias (2008, p. 50) destaca que "Atividade de controle sao aquelas que 

quando executadas a tempo e de maneira adequada, permitem a redu9ao ou 

administra9ao dos riscos. Podem ser de duas naturezas: de preven9ao ou de 

detec9ao". 

As principais atividades de controle citadas pelo autor (DIAS, 2008, p. 51) 

sao: 

- Al9adas de natureza de preven9ao: sao limites determinados a urn 

funcionario, quanto a possibilidade de este aprovar ou assumir posi9oes em nome 

da institui9ao; 

- Autoriza9oes de natureza de preven9ao: a administra9ao determina as 

atividades e transa9oes que necessitam de aprova9ao de urn supervisor, o que 

significa que ele verificou e validou a atividade e assegurou que esta em 

conformidade com as politicas e os procedimentos estabelecidos; 

- Concilia9ao de natureza de detec9ao: e a confronta9ao da mesma 

informa9ao com dados vindos de bases diferentes; 

- Revisao de desempenho de natureza de detec9ao: acompanhamento de 

uma atividade ou processo, para avalia9ao de sua adequa9ao em rela9ao as metas, 
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aos objetos tragados [ ... ] de forma a antecipar mudangas que possam impactar 

negativamente a entidade; 

- Seguranga fisica de natureza prevengao e detecgao: os valores de uma 

entidade devem ser protegidos contra uso, compra ou vend a nao autorizados [ ... ]; 

- Segregagao de fungoes de natureza de prevengao: e essencial para 

efetividades dos controles internos, pois reduz o risco de erros humanos quanto ao 

risco de agoes indesejadas; 

- Sistemas informatizados de natureza de prevengao e detecgao; 

- Normatizagao interna de natureza de prevengao: e a definigao, de maneira 

formal, das regras internas necessarias ao funcionamento da entidade. As normas 

devem ser de facil acesso para os funcionarios da organizagao e devem definir 

responsabilidades, politicas corporativas, fluxos operacionais, fungoes e 

procedimentos. 

Dias (2008, p. 52) declara que "as atividades de controle devem ser 

implementadas de maneira ponderada, con~ciente e consistente". 

Lembra ainda que: 

A comunicac;ao e essencial para o bam funcionamento dos controles. 
lnformac;oes sabre pianos, ambiente de controle, riscos, atividade de 
controle e de desempenho devem ser transmitidas a toda a entidade. Par 
outro lado, as informac;oes recebidas de maneira formal au informal, de 
fontes externas au internas, devem ser identificadas, capturadas, verificadas 
quanta a sua confiabilidade e relevancia, processadas e comunicadas as 
pessoas que delas necessitam, tempestivamente au de maneira adequada. 
(DIAS, 2008, p. 52). 

Assim, descreve, tambem, que: 

A comunicac;ao pode ser formal au informal. 0 processo formal acontece 
atraves de sistemas internos de comunicac;ao [ ... ] e o processo informal que 
ocorre em conversas e encontro com clientes, fornecedores, autoridades e 
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empregados, e importante para a obten9ao das informa90es necessarias a 
identifica9ao de riscos e oportunidades (DIAS, 2008, p. 53). 

Dias (2008, p. 76) expoe algumas regras a serem consideradas para a 

divulgagao dos problemas ou falhas identificadas, que serao apresentadas a seguir, 

de forma reduzida: 

- Deixar claro que o fato representa resultados de urn teste ou trabalho de 

auditores; 

- Nao mencionar nomes ou responsaveis pelo problema, [ ... ] quando 

necessaria, citar o cargo ou area envolvida no problema [ ... ]; 

- Nlvel de detalhamento deve ser o suficiente para o entendimento dos 

problemas por qualquer pessoa, independente de sua participagao ou nao no 

processo [ ... ]; 

- 0 auditor nunca deve demonstrar sua opiniao sobre os fatos levantados; sua 

fungao e demonstrar, de forma clara e objetiva, os problemas identificados, as 

evidencias e os resultados obtidos em seu trabalho [ ... ]. 

"A identificagao das causas dos problemas e fato primordial ao sucesso do 

trabalho do auditor de processos", garante (DIAS, 2008, p. 7). Sem ela, nao teria 

sentido toda a analise e o trabalho realizado. 

Como o autor define: 

0 auditor tern a obriga9ao de identificar, junto a area auditada, quais as 
a90es devidas para a elimina9ao dos pontos de auditoria levantados em seu 
trabalho [ ... ] devendo atuar sabre as causas apontadas [ ... ], fazendo um 
plano de a9ao que contenha a90es previstas, responsavel por sua execu9ao 
e perfodo de sua execu9ao (DIAS, 2008, p. 78). 

"Deve, ainda, ser realizado urn procedimento de acompanhamento da adogao 

das agoes corretivas concluldas em seu trabalho", conforme afirma (DIAS, 2008, p. 
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80). Como constata o autor, o cumprimento e a realizac;ao das ac;oes corretivas, 

dentro do prazo estabelecido, denotam que a area auditada reconheceu a 

importancia das mudanc;as geradas e o valor agregado com base na adoc;ao das 

ac;oes corretivas concluidas. 

0 autor conclui, entao, que as ac;oes corretivas que detenham significativa 

importancia sobre os processes da empresa tern uma representatividade imensa 

para o trabalho do auditor e, o valor agregado com as ac;oes corretivas devera ser 

mensurado a partir dos resultados gerados ap6s a adoc;ao das ac;oes corretivas. 

A partir de entao, considera-se importante que: 

0 auditor estabelega, junto a area auditada, quais os indicadores que serao 
definidos para apontar os ganhos previstos para o processo [ ... ]. A partir 
destes indicadores, o autor considera importante determinar o prazo 
considerado ideal para o seu alcance [ ... ] devendo considerar aspectos 
como tempo de assimilagao e conhecimento [ ... ] tempo necessaria para que 
os novas controles [ ... ] passem a gerar novas agoes corretivas e estas 
sejam adotadas junto a operagao [ ... ] (DIAS, 2008, p. 84). 

Sobre a metodologia de trabalho de auditoria, Dias (2008, p. 87) assegura 

que "nao existem padroes definidos ou perfeitos, uma vez que devem sempre ser 

consideradas as disponibilidades existentes pela area de Auditoria e as politicas 

internas da empresa auditada". 

Os processes organizacionais bern estruturados sao determinantes para o 

sucesso de uma empresa considerada eficiente e bern sucedida. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

A metodologia da pesquisa caracteriza-se pelo processo aplicado ao 

desenvolvimento do conhecimento cientifico. Oeste modo, e por meio do 

conhecimento que podemos descobrir a realidade dos fatos, em que a abordagem 

cientifica apresenta metodos de desenvolvimento do processo de conhecimento, ou 

seja, metodos para a pesquisa em relac;ao a determinado objeto e/ou fato. 

Como define Gil (1996, p. 19), pesquisa "e urn procedimento racional e 

sistematico que tern como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao 

propostos". 0 autor considera, ainda, que "a pesquisa e requerida quando nao se 

dispoe de informac;oes suficientes para responder ao problema, ou, entao quando a 

informac;ao disponivel se encontra em tal estado de desordem que nao possa ser 

adequadamente relacionada ao problema" (GIL, 1996, p. 19). 

Neste sentido, neste capitulo serao apresentados os metodos aplicados para 

o desenvolvimento da pesquisa proposta, partindo da caracterizac;ao da pesquisa, a 

tecnica de coleta dos dados e analise dos resultados. 

3.1 CLASSIFICAQAO DAS PESQUISAS 

0 enfoque da pesquisa deste trabalho sera explorat6rio-explicativa, pois 

pretende identificar e familiarizar-se mais com o problema, alem de explicar como e 

porque ocorrem certos fatos ou se desenvolvem certos processes. 
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A pesquisa explorat6ria, para Gil (2007, p. 41) "tern como objetivo 

proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais 

explicito ou a construir hip6teses". 

Segundo Gil (1996, p. 47), "tern como preocupa<;ao central, identificar os 

fatores que determinam ou que contribuem para a ocorrencia dos fenomenos. Este e 

o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade porque explica 

a razao, o porque das coisas". 

Os estudos explorat6rios permitem ao investigador aumentar sua 
experiemcia em torno de determinado problema. 0 pesquisador parte de 
uma hip6tese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade 
especffica, buscando antecedentes, maior conhecimento [ ... ] planeja urn 
estudo explorat6rio para encontrar elementos necessaries que lhe 
permitam, em cantata com determinada populac;ao, obter os resultados que 
deseja. Urn estudo explorat6rio, par outro lado, pode servir para levantar 
possiveis problemas de pesquisa (TRIVINOS, 1987, p. 109). 

Ja as pesquisas explicativas, segundo Gil (1996, p. 47), "tern como 

preocupa<;ao central, identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a 

ocorrencia dos fenomenos. Este e o tipo de pesquisa que mais aprofunda o 

conhecimento da realidade porque explica a razao, o porque das coisas". 

Esta pesquisa compreende, tambem, urn estudo de caso que na visao de 

Cervo e Bervian (2002, p. 67) "e a pesquisa sabre urn determinado individuo, familia, 

grupo ou comunidade que seja representative do seu universe, para examinar 

aspectos variados de sua vida". 

Para Yin (1989, p. 32 apud GIL, 2000, p. 121), o estudo de caso "[ ... ] e 

encarado como o delineamento mais adequado para investiga<;ao de urn fenomeno 

contemporaneo dentro de seu contexte real, em que os limites entre o fenomeno e o 

contexte nao sao claramente percebidos". 
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3.2 PROCEDIMENTOS TECNICOS DAS PESQUISAS 

No presente trabalho preferencialmente optou-se por fonte documental, na 

empresa ISP - lnstituto de Fisioterapia e Ortopedia Sao Paulo, fazendo-se uso de 

documentos, relat6rios de pesquisa da organizac;ao, levantamento e analise dos 

processos em andamento pelos nucleos, onde se analisou o tempo e o trabalho de 

cada colaborador, para verificac;ao de retrabalhos ou falha nos processos ja 

executados. 

Gil (1996, p. 52) fundamenta que "os documentos constituem fonte rica e 

estavel de dados [ ... ] e exige a pen as disponibilidade de tempo, assim o custo da 

pesquisa torna-se significativamente baixo, quando comparado com o de outras 

pesquisas". 

Outra tecnica de pesquisa empregada nesse trabalho e o levantamento, o 

qual (Gil, 1996, p. 56) classificou anteriormente no segundo grupo, cujos dados sao 

fornecidos por pessoas. Assim, levantamento caracteriza-se pela: 

lnterrogagao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. 
Basicamente, procede-se a solicitagao de informagOes a urn grupo 
significative de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, 
mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusOes correspondentes 
aos dados coletados (GIL, 1996, p. 56). 

Para esta interrogac;ao foi elaborado urn questionario onde, Segundo Gil deve 

traduzir: 

Os objetivos especfficos das pesquisas em itens bern redigidos [ ... ], 
observando que perguntas devem possibilitar (mica interpretagao; devem 
ser preferencialmente fechadas, mas com alternativas suficientes para 
abrigar todas as respostas possfveis; deve levar em conta os procedimentos 
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de tabulagao e analise de dados e apenas perguntas relacionadas ao 
problema (GIL, 1996, p. 91). 

No presente trabalho, o questionario e os levantamentos sugeridos e 

efetuados foram submetidos a avalia9ao do Gerente de Controladoria e do Diretor 

da area envolvida, pelo fato da coordena9ao da area ser sob minha 

responsabilidade, onde considerei nula uma avalia9ao efetuada por mim. 

3.3 COLETA DE DADOS 

A coleta dos dados foi feita por meio de fontes primarias e secundarias. As 

fontes primarias consistem em questionarios elaborados pelo pesquisador e, as 

fontes secundarias sao o material disponivel para consulta, como livros, relat6rios, 

controles internos e outros. 

De acordo com Vergara, o questionario: 

[ ... ] Caracteriza-se par uma sene de questoes apresentadas ao 
respondente, par escrito. [ ... ] 0 questionario pode ser aberto, pouco ou nao 
estruturado, ou fechado, estruturado. No questionario aberto as respostas 
livres sao dadas pelos respondentes; no fechado, o respondente faz 
escolhas, ou pondera, diante de alternativas apresentadas (VERGARA, 
2000, p. 54). 

0 questionario aplicado e composto por questoes abertas e fechadas, uma 

vez que em alguns casas e necessaria saber a opiniao dos entrevistados e, em 

outras, e suficiente para o pesquisador as respostas delimitadas. A analise dos 

dados foi feita por meio de analise descritiva, alem de tabela e graficos. 
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A aplicac;ao dos questiom1rios foi realizada entre os dias 30 e 31 de maio de 

2011, com participac;ao dos colaboradores envolvidos com os processos. 0 envio do 

questionario foi via e-mail, onde foram expostos o objetivo e a relevancia da 

pesquisa e destacada a importancia da colaborac;ao de todos. 

Ap6s a devoluc;ao dos questionarios, iniciou-se a coleta de dados por meio de 

fontes secundarias, utilizando-se do material disponibilizado pela empresa para a 

realizac;ao do trabalho. 

Segundo Yin: 

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que 
possibilite o fornecimento de respostas ao problema proposto para 
investigac;:ao. Ja a interpretac;:ao tem como objetivo a procura do sentido 
mais amplo das respostas, o que e feito mediante sua ligac;:ao a outros 
conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL, 1999, p. 168). 

A coleta de dados segue um plano formal, mas as informac;:oes especificas 
que podem se tornar relevantes a um estudo de caso nao sao previsiveis 
imediatamente. A medida que voce realiza um trabalho de campo, voce 
deve rapidamente revisar as evidencias e constantemente se perguntar por 
que os eventos ou fatos parecem como sao (YIN, 2005, p. 84). 

Ap6s a coleta, ocorre o processo de analise dos dados, que segundo Gil: 

Envolve procedimentos de codificac;:ao das respostas, tabulac;:ao dos dados 
e calculos estatisticos. Ap6s ou juntamente com a analise, pode ocorrer 
tambem a interpretac;:ao dos dados, que consiste, fundamentalmente, em 
estabelecer a ligac;:ao entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos, 
quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados 
anteriormente (GIL, 1996, p. 102). 
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3.4 ESTUDO DE CASO 

Este trabalho teve por objetivo reduzir o custo operacional, diminuindo o 

retrabalho e aumentando a qualidade e o potencial das informac;oes geradas pela 

empresa, pretendendo obter transparencia nas informac;oes demonstradas, sejam 

elas quais forem e para quem for, tanto para informac;oes internas, quanto externas, 

contribuindo, assim, com o fechamento diario e tornando os processos contabeis, 

cada vez mais confiaveis e fidedignos, sendo que as informac;oes serao utilizadas 

nas tomadas de decisoes. 

"Urn estudo de caso e uma investigac;ao empirica que investiga urn fenomeno 

dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o 

fenomeno eo contexto nao estao claramente definidos". (YIN, 2005, p. 32) 

Ainda para o autor, "as evidencias de urn estudo de caso, podem vir de seis 

fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observac;ao direta, 

observac;ao participante e artefatos ffsicos". (YIN, 2005, p. 1 09) 

A maior utilidade do estudo de caso e verificada nas pesquisas 
explorat6rias. Por sua flexibilidade, e recomendavel nas fases iniciais de 
uma investigagao sabre temas complexos, para a construgao de hip6teses 
ou reformulagao do problema. Tambem se aplica com pertinencia nas 
situagoes em que o objeto de estudo ja e suficientemente conhecido a ponto 
de ser enquadrado em determinado tipo ideal (GIL, 1996, p. 59). 

A forma de atuac;ao da Auditoria lnterna de Processos, visando eficiencia e 

eficacia no alcance de resultados positivos, pode ser dividida em quatro etapas, 

sendo estas: planejamento, avaliac;ao dos controles internos, emissao do programa 

de trabalho e suporte dos testes feitos nos papeis de trabalho e, emissao de relat6rio 

final e reporte a alta gestao dos resultados alcanc;ados. 
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0 ponto principal para atender satisfatoriamente a expectativa da cupula 

Administrativa, bern como a dos niveis gerenciais e operacionais da organizac;ao, 

esta na adequada elaborac;ao do planejamento de Auditoria, seja anual ou parcial, 

pois, este certamente funcionara como uma "bussola cronometrada" e/ou 

"termometro" que, em outras palavras, traduz-se no guia de ac;oes, temporizador no 

informe de resultados e medidor de desempenho. A etapa de execuc;ao caracteriza-

se como urn ponto "chave" do processo de Auditoria, pois nada adianta urn 

excelente planejamento sem exito pratico. Ja na etapa de controle, caracterizam-se 

como ac;oes de avaliac;ao do nivel de melhoria das praticas laborais e 

comprometimento dos envolvidos, pois, consiste em verificar se as ac;oes 

regularizadoras de nao conformidades estao efetivamente incorporadas na rotina 

!aboral e na forma de execuc;ao do processo auditado. 

Segundo Dias: 

Essas fases sao importantes para a definic;ao da forma de execuc;ao do 
trabalho, considerando o tempo determinado para o seu termino e a 
abrangencia de todos os aspectos relevantes existentes. A partir destas 
etapas, podemos entender melhor cada item do fndice apresentado e sua 
importancia para a eficaz concretizac;ao do trabalho proposto (DIAS, 2008, 
p. 91). 

Desta forma, ap6s delimitar os objetivos do trabalho proposto, levantamento 

bibliografico e documental sabre o tema, partiu-se para coleta de dados por meio 

das tecnicas ja apresentadas anteriormente, a partir da analise e interpretac;ao dos 

dados coletados, assim como o relat6rio complete da parte pratica, seguindo os 

seguintes passos: 

• Levantamento dos processes 
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Planejamento: houve urn levantamento e o recolhimento das 

documenta<;oes de todas as informa<;oes e de todos os dados necessaries para 

atingir os objetivos da auditoria; 

- Anexos: conforme a execu<;ao do trabalho acima citada, foram arrecadadas 

informa<;oes e documenta<;oes importantes para a utiliza<;ao neste trabalho ou, ate 

mesmo, em trabalhos futures. Neste memento identificou possiveis geradores de 

melhorias, pontos para auditorias futuras e a ata da reuniao de defini<;ao dos 

objetivos do trabalho, onde nesta foi definida a equipe e os prazos envolvidos. 

• Mapeamento dos processes 

- Macro fluxo do processo: houve o primeiro contato com o processo, por 

meio de questionamentos e o aprendizado sobre os controles e objetivos; 

- Fluxo detalhado do processo: foram identificados os objetivos, riscos, 

controles existentes, analise e estudo do processo; 

- Grafico de causas e efeitos: cria<;ao de urn grafico onde demonstrou as 

causas e efeitos dos fatos identificados no trabalho. 

• Verifica<;ao da conformidade dos procedimentos executados e da 

eficacia dos controles internes adotados no processo. 

- Pontos de auditoria: detectaram-se as descri<;oes, os problemas, causas, 

riscos, consequencias e agoes corretivas; 

- Programas de trabalho: foram descritos os testes realizados, obtido seus 

objetivos com abrangencia e resultados obtidos. 

• Analisar as falhas nos processes. 
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- Papeis de trabalho: foi elaborado urn documento com as conclusoes do 

auditor, representando a garantia quanta a integridade, exatidao e qualidade dos 

procedimentos realizados e gerados pelo trabalho. 

3.5 DELIMITACAO DO TRABALHO DE CONCLUSAO 

Como delimitac;ao desse estudo, tem-se a abrangencia da pesquisa, a qual foi 

realizada com uso do metoda de estudo de caso, aplicada em uma empresa de 

revenda de produtos medicos, odontol6gicos, fisioterapeutas, hospitalar, area da 

saude em geral, limitando-se apenas aos processes do nucleo contabil. 

4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS DA EMPRESA ISP - INSTITUTO DE 

FISITERAPIA E ORTOPEDIA SAO PAULO 

4.1 GRUPO ISP 

A Empresa foi fundada em 1996, com foco no mercado da saude, sendo este 

extremamente fragmentado, a ponto de, para entende-lo e atingi-lo, fez-se 

necessaria a segmentac;ao em nichos especificos. 
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0 grupo atende o mercado da seguinte forma: varejo, atacado, importagao, 

exportagao, servigos, industrializagao, desenvolvimento de software para area da 

saude em geral. 

Atualmente, o grupo destaca-se com cinco empresas, cada qual com uma 

fungao especifica dentro do grupo, sendo elas: ISP Holding, ISP Distribuigao, ISP 

Eletromedica, Br World, Smart Br, conforme demonstrado abaixo. 

Figura 4.1. Demonstrative do Grupo ISP 
Fonte: (ISP, s/d) 

- ISP Holding: criada para promover a organizagao societaria e participar de 

outros neg6cios todos no foco da saude e, tambem, com o objetivo de promover a 

gestao estrategica das empresas; 

- ISP Distribuigao: foco total nas vendas, na area comercial e e onde 

resguarda o centro administrative, onde funciona o equilibria, o cerebra e o 

desenvolvimento de todo o grupo. E, tambem, aonde se aloca o marketing, o centro 

de distribuigao dos produtos, o controle das seis filiais e os pontos de venda, do 



77 

atendimento ao consumidor (SAC), do atendimento juridico, das compras para 

revendas e industrializa9ao, controles dos sites, da Escola de Pilates, da 

administra9ao, dos Recursos humanos com aproximadamente 250 colaboradores, a 

area fiscal controlada por produtos e estados, da tesouraria, por meio da qual se 

controla todas as movimenta96es financeiras, da analise de credito, da contabilidade 

centralizada, onde efetuei o estudo e pesquisa em auditoria de processes. 

- ISP Eletromedica: foco especifico na industrializa9ao de equipamentos da 

saude nas linhas de mecanoterapia, m6veis hospitalares e equipamentos 

eletromed icos. 

- Br World: foco nas importa96es e Exporta96es do grupo. 

Smart Br. foco na cria9ao de software para o segmento da saude e 

assistencia geral de computadores e sistemas do grupo. 

0 8 

8 
0 

Figura 4.2. Demonstrative da estrutura Operacional do Grupo ISP 
Fonte: (ISP, s/d) 

8 
8 
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Algumas ferramentas de gestao foram implantadas e outras desenvolvidas no 

proprio grupo, as quais sao: ERP Microsiga, banco de dados Oracle, CRM, sistema 

de telefonia Voip, E-commerce, Dot Project. 

Trabalha regularmente para manter as certifica9oes, onde hoje comporta 

algumas, tais como: Anvisa, Lyptus Grandis, BPF, lAP, IBAMA, TUV Rheinland, 

RSC, CE, BPF, FDA e com melhoramentos, dia ap6s dia, para obter as certifica9oes 

ISO 9001 de 14000, a qual tern previsao de ser implantada ate final de 2011. 

4.2 DESCRI<;AO DO PROCESSO DO NUCLEO CONTABIL 

A auditoria de processes foi desenvolvida apenas no nucleo contabil, onde, 

atualmente, e tributada pelo Luera Real, no ambito Federal, e, pelo Regime Normal 

de Apura9ao Mensal, no ambito Estadual. A contabilidade e efetuada de forma 

centralizada e fechada numa rotina diaria de processes, onde sao executados os 

procedimentos diarios. Acredita-se haver integra9ao contabil referente 

aproximadamente 60% de toda movimenta9ao do grupo, onde os 40% restantes 

estao sendo trabalhados pela empresa para uma integra9ao. 

Deixando clara que a empresa utiliza as informa9oes contabeis para tomada 

de decisoes e, neste caso, tern um fechamento na rotina mensal com a entrega de 

balancete para tomada de decisoes, com prazo para entrega de todos os processes 

fechados, conciliados e analisados ate o dia 10 de todo mes. 

A importancia dos controles internos contabeis no ISP e de grande valia, pois, 

sem a presteza do sistema e os controles de processes internos nao seria possivel 
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alcan9ar a qualidade e os prazos que sao exigidos pela diretoria e pelos 6rgaos 

externos. 

Juntamente com a implanta9ao da contabilidade no ISP, criou-se uma agenda 

contabil, onde se controla toda a movimenta9ao tanto de lan9amentos contabeis, 

concilia9ao contabil e fechamentos de balancete e balan9o. Esta agenda, a qual e 

controlada pelo Contador, e analisada diariamente, conseguindo, assim, verificar os 

processes que estao em atraso, analisando o porque, de forma a poder cobrar dos 

colaboradores a corre9ao do problema, para que fiquem em dia com os processes. 

Sendo assim, o nucleo garante a agilidade, a qualidade, a seguran9a dos trabalhos 

contabeis e cumpre os prazos determinados para fechamentos da empresa. 

Os processes contabeis do grupo tern o formate conforme demonstrado 

a baixo: 

Contabilidade 

Figura 4.3. Demonstrative da Estrutura Operacional do Nucleo Contabil do Grupe ISP 
Fonte: (ISP, s/d) 
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0 Centro administrative, onde se encontra centralizado todo o operacional da 

empresa e a contabilidade, foi desenvolvido para ser efetuado no impute da 

informagao. Sendo assim, hoje esta estabelecido em cinco nucleos, sendo eles: 

- Nucleo Gestao de Produtos: onde sao efetuadas todas as compras do 

grupo, assim chegando as Notas Fiscais, quando se da a entrada no sistema, ja e 

incluida a conta contabil, para futura integragao; 

- Nucleo Fiscal: onde se encontra todo fluxo de controle de impostos sobre os 

produtos, notas fiscais de vendas, transferemcias e outros trabalhos relacionados; 

- Nucleo Tesouraria: todos os pagamentos e recebimentos, enfim, toda e 

qualquer movimentagao financeira do grupo; 

- Nucleo RH: neste nucleo tem-se o controle de todos os colaboradores do 

grupo, que chega a quase 250 hoje. Trata-se de todos os direitos e deveres, tanto 

dos colaboradores quanto da empresa; 

- Nucleo Administrative: onde e gerada e autorizada toda a administragao 

interna do grupo. 

Sendo assim, ap6s a conclusao dos trabalhos nas origens das informagoes, 

todos os processos sao contabilizados e conciliados nos seus pr6prios nucleos, 

evitando, assim, varios problemas como: retrabalho, falta de atengao, falta de 

informagao, langamento incorreto de informagoes, entrega dos trabalhos fora do 

prazo e outros problemas que surgem quando a responsabilidade nao e do nucleo. 

0 estudo envolve descrigao de cada processo, conforme sequencia de 

execugao rotineira, descrigao dos problemas, relatos pela area participante e 

identificagao de problemas pelo questionario, obtidos por meio da observagao da 

execugao das atividades. Os problemas e suas possiveis consequencias e riscos 

serao subdivididos nas seguintes classificagoes: 
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a) Rela9ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa; 

b) Em rela9ao ao tempo destinado as tarefas contabeis; 

c) Em rela9ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis; 

d) Em rela9ao a execu9ao da rotina de trabalho; 

e) Em rela9ao aos prazos; 

f) Criticas em rela9ao aos trabalhos; 

g) Sugestoes em rela9ao aos trabalhos; 

h) Problemas relacionados aos trabalhos. 

4.2.1 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nucleo do 

fiscal/tesouraria 

4.2.1.1 Relata do Gerente 

a) Rela9ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relata, o profissional e formado em Ciemcias Contabeis e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em rela9ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 
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-20%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diffceis: 

- Para os registros indica o sistema, para as validac;oes indica planilhas e 

SQLs como ferramentas de buscas diretamente no banco de dados. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Supervisao da contabilizac;ao das Notas Fiscais de entrada e saida, 

impostos e outras contabilizac;oes do nucleo em geral; 

- Desenvolvimento de ferramentas para contabilizac;ao; 

- Conciliac;ao contabil de todo o trabalho efetuado no nucleo. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Segundo ao colaborador, os prazos nao sao suficientes; 

- Justificando, assim, que o esforc;o e grande e, com as ferramentas que 

possui 0 prazo nao e suficiente; 

-Como a complexidade esta aumentando a cada dia, esta "faltando prazo". 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Melhoria: simplificac;ao de consultas, obtendo via paineis as inconsistencias, 

integrac;oes contabeis online de cada lanc;amento, agenda unica via web, contendo 
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login e relat6rios, processo de auditoria permanente, utilizando agenda (mica, 

descric;ao dos processes; 

- lmplantac;ao de agendas, descric;oes dos processes, reestruturac;oes, 

adaptac;oes profissionais, como o caso de aprender a realizar consultas diretamente 

no banco de dados e confeccionar validac;oes pr6prias a fim de agilizar a obtenc;ao 

de informac;oes. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

4.2.1.2 Relata dos assistentes do nucleo fiscal 

4.2.1.2.1 Assistente 1 

a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relata, a profissional esta cursando Ciencias Contabeis e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-20% a 35% (depende o dia). 
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c) Em relayao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Planilhas de apoio, SQL's, orientayao dos superiores. 

d) Em relayao a execuyao da rotina de trabalho: 

- lntegrayao das Entradas - 5%; 

- Contabilizayao das said as - 1 0%; 

- Trabalho com SQL's - 20%. 

e) Em relayao aos prazos: 

- Prazo suficiente; 

f) Criticas em relayao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relayao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 
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4.2.1.2.2 Assistente 2 

a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciencias Contabeis e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-50%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diffceis: 

- Planilhas de apoio, SQL's. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Contabilizac;ao dos lmpostos - 45%; 

- Contabilizac;ao de Notas Fiscais de Entrada/Saida - 5%. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata ser suficiente. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 



g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos; 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

4.2.1.3 Relata dos assistentes da tesouraria 

4.2.1.3.1 Assistente 1 
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a) Relagao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

-Segundo o relata, a profissional esta cursando Ciencias Economicas e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-94%. 

c) Em relagao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Relatou nao obter ferramentas de apoio. 



d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Lanc;amentos de Cartoes de Credito/Debito. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata ser suficiente. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

4.2.1.3.2 Assistente 2 
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a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relata, a profissional esta cursando Psicologia, no entanto, esta 

fora da area referente sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 



88 

-57%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Relata obter ferramentas do sistema do banco de dados. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Lanc;amentos contabeis de duplicatas a receber- 57%. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata que os prazos sao suficientes. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Sugere implantar integrac;oes contabeis, juntamente com os movimentos das 

baixas. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 
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4.2.1.3.3 Assistente 3 

a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciencias Contabeis e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis; 

-100%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Planilhas, SQL's e lntegrac;oes contabeis. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Lanc;amentos contabeis do Contas a Receber; 

- Lanc;amentos contabeis dos Caixas das Filiais; 

- Lanc;amentos contabeis do Caixa da Matriz e os Bancos; 

- Conciliac;ao Contabil dos Fornecedores. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata ser suficiente. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 
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- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em rela9ao aos trabalhos: 

- Sugere integra9oes contabeis referentes a impastos retidos, movimento 

bancario, pagamento antecipado e recebimentos (cartoes, boletos, cheques eRA); 

- Sugere, tambem, maior treinamento dos profissionais que executam as 

tarefas contabeis, para diminui9ao dos erros. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Indica urn problema no preenchimento da agenda contabil. Os nucleos estao 

preenchendo a agenda como tarefa concluida e estao deixando erros, causando 

retrabalho ao nucleo da tesouraria. 

4.2.2 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nucleo do 

administrative e recursos humanos 

4.2.2.1 Relata do Gerente 

a) Rela9ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 
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- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Pedagogia e P6s­

graduac;ao em Gestao Financeira. Sendo assim, nao esta atuando dentro da area da 

sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

- Relata ser suficiente. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Sistemas, Planilhas de apoio e SQL's. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Supervisao das assistentes que efetuam os lanc;amentos contabeis e 

conciliac;oes contabeis. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata serem suficientes os prazos. 

f) Crfticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 
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- Nao houve relata. 

4.2.2.2 Relata dos assistentes do nucleo administrative 

4.2.2.2.1 Assistente 1 

a) Relac.;:ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo ao relata, a profissional esta cursando Administrac.;:ao e esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac.;:ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-41%. 

c) Em relac.;:ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Relat6rios do sistema. 

d) Em relac.;:ao a execuc.;:ao da retina de trabalho: 

- Conferencia dos lanc.;:amentos contabeis- 5% (diario); 

- Conciliac.;:ao contabil- 60% (em media tres vezes por semana). 
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e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relatou ser o prazo adequado e comentou: "pois o processo contabil geral ja 

atingiu a meta algumas vezes, o que demonstra ser possivel cumprir as tarefas no 

prazo". 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Sugeriu que cada colaborador envolvido na execuc;ao do trabalho contabil 

deveria ter conhecimento geral do sistema operacional da empresa, assim, causaria 

menor numero de erros e evitaria retrabalhos a todos os nucleos. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Relat6rios com informac;oes de outros nucleos, assim, poluindo as 

informac;oes a serem contabilizadas; 

- lnforma, tambem, que outros nucleos estao atrasando a rotina diaria. 

4.2.2.2.2 Assistente 2 

a) Relagao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 
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- Segundo o relata, a profissional e formada em Administrac;ao e Marketing. 

Sendo assim, esta atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-35%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diffceis: 

- Planilhas de apoio, SQL's. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Lanc;amentos contabeis de entradas de notas fiscais de despesas 

administrativas; 

- Conciliac;ao contabil das contas que envolvem o nucleo administrative. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata serem os prazos suficientes. 

f) Crfticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos; 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 
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- Nao houve relato. 

4.2.2.3 Relato dos assistentes do nucleo de recursos humanos 

4.2.2.3.1 Assistente 1 

a) Rela<;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional esta cursando Administra<;ao e esta atuando 

dentro da area da sua profissao. 

b) Em rela<;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-20%. 

c) Em rela<;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diflceis: 

- Planilhas de apoio, SQL's. 

d) Em rela<;ao a execu<;ao da rotina de trabalho: 

Lan<;amentos contabeis de vale transporte, faculdade, exames 

admissionais/demissionais e peri6dicos - 20%. 



e) Em relac;ao aos prazos: 

-Relata serem suficientes os prazos. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

4.2.2.3.1.2 Assistente 2 
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a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Administrac;ao e 

esta cursando uma especializac;ao em Gestao Financeira. Sendo assim, esta 

atuando na area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-10%. 
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c) Em relagao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diflceis: 

- Planilhas de apoio, SQL's. 

d) Em relagao a execugao da rotina de trabalho: 

- Langamentos contabeis de algumas tarefas do RH. 

e) Em relagao aos prazos: 

- Relata serem suficientes os prazos. 

f) Crlticas em relagao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relagao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

4.2.2.3.1.3 Assistente 3 

a) Relagao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 
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- Segundo o relata, a profissional possui curso superior em Ciencias 

Contabeis, com especializac;ao em MBA em Recursos Humanos. Sendo assim, esta 

atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-5%. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Planilhas de apoio, SQL's. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- lntegrac;ao contabil da folha; 

- Conciliac;ao contabil de todas as contas referentes ao RH. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata serem suficientes os prazos. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 
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- Nao houve relato. 

4.2.3 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nucleo de gestao 

de produtos 

4.2.3.1 Relato do Gerente 

a) Relagao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Administragao de 

Empresas. Sendo assim, esta atuando dentro da area da sua profissao. 

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

- Relata ser suficiente. 

c) Em relagao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Nao tern ferramenta de apoio para esta fungao. 

d) Em relagao a execugao da rotina de trabalho: 

- Supervisao das assistentes que classificam contas contabeis aos produtos, 

para futuras integragoes contabeis. 



e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata serem suficientes os prazos. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relato. 

4.2.3.1.1 Assistente 1 
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a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciencias Contabeis. Sendo 

assim, esta atuando na area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

- Relata serem suficientes os prazos. 
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c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Plano de contas do sistema. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Preenche as contas contabeis nos fornecedores e produtos adquiridos para 

futuras integrac;oes contabeis. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata ser suficiente. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos. 

- Nao houve relata. 
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4.2.3.1.2 Assistente 2 

a) Relac;ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo o relata, a profissional esta cursando Administrac;ao de Empresas. 

Sendo assim, esta atuando na area da sua profissao. 

b) Em relac;ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

-Relata serem suficientes os prazos. 

c) Em relac;ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Plano de contas do sistema. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da rotina de trabalho: 

- Preenche as contas contabeis nos fornecedores e produtos adquiridos para 

futuras integrac;oes contabeis. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata ser suficiente. 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 



g) Sugestoes em relagao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 
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4.2.4 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nucleo contabil 

4.2.4.1 Relata do Contador 

a) Relagao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Relata ser formado no curso de Ciencias Contabeis e esta concluindo uma 

P6s-graduagao em Auditoria Integral. 

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

- 100%. 

c) Em relagao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

diffceis: 
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- Existem varias ferramentas de apoio, muitas delas ate foram criadas por 

mim, como planilhas de apoio para lanc;amentos e conciliac;ao contabil, SQL's, 

agendas e, ainda, a empresa fornece a principal que seria o sistema com o banco de 

dados da Microsiga. 

d) Em relac;ao a execuc;ao da retina de trabalho: 

- Supervisionar todos os lanc;amentos contabeis; 

- Supervisionar todas as conciliac;oes contabeis; 

- Supervisionar todo trabalho contabil dos nucleos que executam as tarefas 

contabeis e tambem do proprio nucleo; 

- Orientar todos os colaboradores que executam as tarefas de lanc;amentos, 

conciliac;oes, ou seja, que envolvam a contabilidade; 

- Orientac;oes trabalhistas ao nucleo de Recursos Humanos; 

- Desenvolver novas processes contabeis; 

Desenvolver novas metodologias de lanc;amentos, conciliac;oes, 

fechamentos de balancetes/balanc;os, declarac;oes e outras tarefas contabeis; 

- Desenvolver novas conciliac;oes para obter maior rapidez e seguranc;a nos 

dados contabeis; 

- Desenvolver novas reestruturac;oes, quando houver necessidade; 

- Desenvolver novas ferramentas de apoio tanto nos lanc;amentos contabeis 

quanta as conciliac;oes e outros; 

- Acompanhar e orientar ou ate fazer declarac;oes que envolvam dados 

contabeis; 

- Autorizar todo trabalho executado contabil; 

- Autorizar guias e procedimentos contabeis; 
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- Escrever, criar e acompanhar processos relacionados ao nucleo; 

- Enfim total responsabilidade onde envolvam dados, servic;os e orientac;oes 

contabeis. 

e) Em relac;ao aos prazos: 

- Relata nao ser suficiente e, ainda, relata que: "A empresa precisa fazer 

algumas melhorias operacionais onde acarretarao alguns beneficios, como esta 

descrito abaixo no campo de sugestoes, assim contribuira para a empresa ganhar 

tempo". 

f) Criticas em relac;ao aos trabalhos: 

- Melhor definic;ao dos processos da area operacional. 

g) Sugestoes em relac;ao aos trabalhos: 

- lmplantac;ao do processo escrito e automatizado; 

- Ferramentas de apoio sejam do proprio sistema; 

- Treinamento nas bases das informac;oes; 

- Maior tempo destinado a orientac;oes; 

- Sistematizar a agenda contabil; 

- lntegrac;oes contabeis; 

- Maior tempo destinado a estudo e cursos de atualizagao. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Falta de conscientizagao e responsabilidades dos profissionais ligados a 

contabilidade. 
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- Falta de integra96es contabeis; 

- Falta de tempo para a execu9ao e analise das tarefas; 

- Falta de auditoria constante nos dados contabeis. 

4.2.4.1.1 Assistente 1 

a) Rela9ao entre estudo x profissao x area que esta atuando dentro da 

empresa: 

- Segundo relato, e formada no curso de Ciemcias Contabeis e esta cursando 

P6s-gradua9ao em Gestao Financeira e Auditoria. 

b) Em rela9ao ao tempo destinado as tarefas contabeis: 

- 100%. 

c) Em rela9ao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas 

dificeis: 

- Planilhas de apoio, SQL's, Sistema com banco de dados. 

d) Em rela9ao a execu9ao da rotina de trabalho: 

- Cadastro de Fornecedor, plano de contas e atualiza9ao de cadastro no 

modulo compras; 

- Verifica9ao de lan9amentos nas contas incorretas e efetuada a devida 

corre9ao; 
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- Avaliagao da Agenda Contabil; 

- Auxilio aos colaboradores em duvidas contabeis; 

- Langamentos de apropriagao das despesas do exercicio seguinte; 

- Contabilizagao de baixa de imobilizado; 

- Verificagao da classificagao das despesas; 

- Contabilizagao de novas emprestimos e juros; 

- Cadastre de novas contas contabeis; 

- Fechamento de Balancete; 

- Preenchimento de declaragoes contabeis. 

- Preenchimento do Lalur; 

- Calculo do IRe CSLL; 

- Encaminhamento de documentos contabeis a 6rgaos quando solicitados. 

- Reestruturagao constante do nucleo. 

e) Em relagao aos prazos: 

- Relata nao serem suficientes os prazos, dizendo, ainda, que: "Os prazos 

deveriam ser menores, mas, para que a conclusao seja possivel, sao necessarias 

algumas melhorias nos processes de integragao e treinamentos para acontega 

me nos erros e retrabalhos". 

f) Criticas em relagao aos trabalhos: 

- Nao houve relata. 

g) Sugestoes em relagao aos trabalhos: 

- Direcionar aos colaboradores cursos de atualizagao; 
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- Criar e efetuar melhorias nas integrac;oes contabeis; 

- Valorizac;ao pelo trabalho bern feito e dedicac;ao aplicada na atividade 

executada. 

h) Problemas relacionados aos trabalhos: 

- Falta de conscientizac;ao das pessoas ligadas diretamente a contabilidade, 

deveria evidenciar a importancia do trabalho realizado, para que executem com mais 

responsabilidade e atenyao evitando erros e retrabalhos nos fechamentos. 
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CONCLUSAO 

0 mapeamento dos processes, os quais foram efetuados atraves de dados de 

urn questionario, permitiu aos colaboradores repensar a rotina, pais, sempre que 

analisamos o que fazemos, acabamos conhecendo melhor o trabalho que 

executamos, para quem este e feito e de que forma poderiam ser aplicadas 

melhorias, reduzindo a variabilidade e trazendo eficacia no trabalho. 

A transparencia na execU<;ao deste trabalho mostrou, claramente, seus 

problemas, suas falhas e os desvios nos processes e, assim, tornando visivel o que 

precisa ser alterado para que a empresa possa utilizar os processes como base de 

sustentac;ao operacional. 

0 estudo de caso serviu para tornar tangivel algumas retinas ocultas, alem de 

nortear a sequencia de atividades que sao executadas por cada colaborador. A 

situac;ao real dos varios processes permitiu a identificac;ao da execuc;ao de 

atividades de forma manual, paralelas ao programa de gerenciamento de dados. 

A representac;ao grafica dos mapas apontou algumas desconexoes entre os 

processes, concluindo, neste momenta, a necessidade urgente de algumas 

alterac;oes para melhor agilidade e seguranc;a nos dados da empresa. 

A definic;ao de "donas de processes", a minimizac;ao de transferencias e 

esperas, o agrupamento de atividades por meio de equipes multifuncionais, o 

emprego de recursos de tecnologia da informac;ao sao caminhos de gestao que 

trazem os beneficios esperados. A reorganizac;ao possibilita aos gerentes 

assumirem tarefas prioritarias e de maiores responsabilidades para, entao, 
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realmente gerenciarem as areas, ao inves de resolverem assuntos de execu9ao 

primaria e secundaria. 

A ado9ao de uma estrutura por processes, abandonando aos poucos a 

estrutura tradicional, permite uma visao mais ampla e segura, satisfazendo melhor 

as necessidades da empresa. Por conseqOemcia, havera urn crescimento maior, de 

forma mais rapida e a urn custo menor, melhorando, tambem, a dinamicidade da 

organizayao, ao mesmo tempo em que impede a ineficiencia e ineficacia dos 

processes. 

Abaixo, estao relacionados os problemas identificados no decorrer do estudo 

de caso: 

Problemas identificados no Nucleo Tesouraria: 

../ 0 colaborador que executa a tarefas esta conciliando; 

../ Erros na entrada de dados estao causando demora e retrabalho no nucleo; 

../ Relat6rios essenciais para conciliayao entregues com demora e falha na 

impressao . 

../ 0 gerente do nucleo nao esta acompanhando com a concilia9ao necessaria 

para a garantia do servi9o executado no nucleo; 

../ Falta de seguran9a nos documentos contabeis. A documenta9ao e verificada 

sem uma valida9ao de confirmayao de arquivo, ficando, assim, sem estabilidade no 

processo; 

../ Final do mes causando estresse, pois, os processes da tesouraria devem ser 

avaliados e efetuados de forma a melhorar o tempo e a qualidade do trabalho 

executado. 
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Problemas identificados no Nucleo Fiscal: 

<~' Processo do nucleo fiscal demorado, o que provoca atraso em todos os 

nucleos que dependem do trabalho executado e, principalmente, causando atraso 

nos fechamentos de balancetes; 

<~' lntegrac;oes contabeis do nucleo efetuadas sem validac;oes, causando 

retrabalhos aos outros nucleos. 

<~' Falta de prazo para efetuar as tarefas. 

Problemas identificados no Nucleo Gestao de Produtos: 

<~' Falta de treinamento aos colaboradores que efetuam o trabalho contabil do 

nucleo, pois, e daqui que saira a base de informac;oes contabeis das notas fiscais de 

entrada por meio de futuras integrac;oes contabeis. 

Problemas identificados no Nucleo de RH: 

<~' Os colaboradores recebem os documentos, contabilizam e, ainda, efetuam as 

conciliac;oes que deveriam ser efetuadas pelo gerente do nucleo; 

Problemas identificados no Nucleo Administrative: 

<~' Os colaboradores recebem os documentos, contabilizam e, ainda, efetuam as 

conciliac;oes que deveriam ser efetuadas pelo gerente do nucleo; 

Problemas identificados no Nucleo Contabil: 

<~' Falta de revisao constante nos processos; 

<~' Falta criar maior numero de integrac;oes contabeis; 
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./ Falta criar uma metodologia de auditoria, juntamente com a rotina diaria, os 

dados e processos internos; 

./ Falta trabalhar para uma melhoria continua, numa maior integrac;ao com os 

colaboradores de todos os nucleos, pelo fato da contabilidade ter urn objetivo unico 

dentro da empresa, mesmo sendo executada par varios nucleos . 

./ Falta revisar todos os processos secundarios, a fim de alinhar toda a 

metodologia e diminuir atrasos e retrabalhos. 

Com a realizac;ao da pesquisa, os colaboradores que executam as atividades 

contabeis da empresa trouxeram criticas, sugestoes e, inclusive, problemas que 

estao envolvendo o dinamismo, o tempo e a qualidade dos trabalhos. Sendo assim, 

com a analise dos processos internos e opinioes diversas dos colaboradores, 

recomenda-se: 

./ Urgencia com as integrac;oes contabeis; 

./ Algumas alterac;oes nos processos secundarios, para melhor agilidade e 

seguranc;a nos trabalhos; 

./ Treinamento constante aos colaboradores que executam as tarefas; 

./ Reavaliac;ao dos processos intern as com maior freqliencia; 

./ Trabalhar formas de auditar todos os processos, juntamente com a rotina 

diaria contabil, de forma a trazer maior seguranc;a e estabilidade nos dados 

contabeis da empresa; 

./ Orientar os colaboradores da importancia de cada tarefa que fazem, a fim de 

nao causar retrabalho aos colegas; 

./ Revisar e orientar os colaboradores dos nucleos referente a metodologia que 

a empresa esta trabalhando, de maneira a situar melhor a equipe, que, de acordo 

com as analises realizadas, estao desorientadas. 
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A empresa ISP - Institute de Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo, atraves 

deste trabalho de estudo de caso e das amilises efetuadas por meio de 

questionarios, documentos e profunda experiencia nos detalhes dos processes 

contabeis internes, fara, ainda ao Iongo deste ano, as alterac;oes sugeridas com o 

unico objetivo de melhoria diaria na qualidade, eficacia, economia de tempo e 

diminuic;ao do custo operacional da empresa. 
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ANEXO A - Questionario Mapeamento de Processos ISP - lnstituto de 

Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo 

Este questionario faz parte da reestruturac;ao dos processes organizacionais 

da empresa ISP e, tern como objetivo, viabilizar a reduc;ao de custo interno, 

identificar retrabalhos e melhorar os processes diarios, com a finalidade de evoluir 

as informac;oes contabeis ao nivel de melhorar a qualificac;ao, a confiabilidade e a 

fidedignidade, de acordo com o escopo interno e externo da empresa. 

• Solicito atenc;ao e muita responsabilidade no preenchimento do questionario 

abaixo, sendo objetivo e clara nas respostas. 

• Prazo de devoluc;ao: 31/05/2011 

• Salve o questionario no seu computador, preencha e retorne via e-mail. 

1) Nome complete: 

2) Qual nucleo que exerce sua func;ao na empresa: 

3) Func;ao que executa na empresa: 

4) Ha superior direto ao qual voce e subordinado? SIM ( ) NAO( ) 

Se ha superior identifique-o: 

5) Qual e seu grau de estudo? ldentifique sua formac;ao ou especialidade: 

6) Considerando seu tempo 100% do dia, informe qual e o tempo total ocupado na 

func;ao contabil? 

7) Considerando seus trabalhos contabeis, aqueles mais onerosos existe ferramenta 

de apoio? 
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Se existe, informe-as: 

Mesmo existindo, de sugestao de melhoria nestas ferramentas: 

8) Relacione abaixo todas as atividades contabeis que executa na empresa e a % do 

tempo que e destinada a cada tarefa e marque com um X na ultima coluna, se 

existem problemas na execuf(ao das atividades de falta de informaf(ao, falta de 

clareza ou qualquer outra falha que houver e que tern afetado sua rotina. 

Relac;:ao de Atividades % Tempo/dia %Problemas 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

09) Os prazos estabelecidos sao adequados: SIM( ) NAO( ) 

Caso nao seja justifique: 
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1 0) 0 trabalho no qual sera aproveitado este questionario e de auditoria de 

processes contabeis (Fazendo parte da conclusao de curso de Auditoria 

lntegrai/UFPR), mas sendo ele urn estudo de caso real da empresa ISP, pretendo 

utiliza-lo como forma de melhoria nos processes da empresa referida, neste caso 

pe9o no espa9o destinado abaixo, que voces escrevam todas as crrticas, sugestoes 

e ate problemas se houver, nao se preocupando em rela':(ao ao destino do mesmo, 

pode acreditar que sera com (mica e exclusividade para fins de estudo nos 

processes, nao sera levado em considerayao colaborador/empresa. 

PS: Cada colaborador executa inumeras tarefas dentro da empresa, mas nao 

esque':(am que o questionario acima e apenas dos processes Contabeis. 
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ANEXO B- Nucleo Tesouraria 

NUCLEO TESOURARIA 

.! ~.l;.f=~~=~.g.li.iJ:cli ~ .. !!~r1.C:~::-~!Ii!l>.ifi~.~.c:> ... c:l..li!> .. ".~r1c:J.CI~ ... ~ .. Ir1C:!IJ.!i~E!.S .. ~.~ .f:llg_g_::J~~~.I:l!~r1!~!1 . .Pc:>rgl:liJ!:I:l~.!.!!lir1.C:c:>~. 
Compensa ao de RAe NCC - Cartoes Descontados - Compensa~ao de PA 

Assistente da Tesouraria 

Recebimento Documento 

Analisa Documento 

Em certas situac;oes busca dados 
atraves de SQL, devidamente 

programadas para obter dados 
fidedignos do sistema, para efetuaros 

lanc;amentos cont<flbeis. 

Efetua Lanc;amentos Cont<flbeis atraves 
de integrac;oes ou lanc;amentos + 

manuais. 

Arquiva Documento 

Concilia a Conta Conmbil 

Assistente Contabil 

No caso de dUvidas ana lisa tamb6m 
documento cont<flbil. 

No caso de duvidas, erros de SQL ou 
dados apresentados por ela, analisa, 

corrije e orienta, se necessaria, os 
langamentos contabeis e, se nao for da 

sua algada, encaminha para a 
Contadora. 

Verifica e orienta a classificac;ao das 
contas conmbeis, verbalmente ou 
atraves de ferramenta de apoio. 

Encontrando erro, volta o trabalho para 
o assistente da tesouraria. Atraves dee 

mail aponta o erro e, se necessaria, 
analisa o documento e o orienta 

novamente, se foro caso. 

Concilia novamente a conta conmbil. 
Neste momenta fecha-se a conta para 

balancete ou balanc;o. 

Contadora 

Autoriza toda e qualquer documentac;iio 
contabil. 

Autoriza, cria ou solicita ao 
Departamento de T.l. acertos ou novas 
SOL's, se for necessaria, e faz a devida 

orientac;ao aos assistentes. 

Autoriza, orienta e classifica toda e 
qualquer movimentac;iio cont<flbil, sendo 

+ ela verbalmente, por e-mail ou criando 
ferramentas e norrnas para efetuar os 

lanc;amentos conmbeis. 

Autoriza, cria e orienta tecnicas de 
conciliac;ao conmbil. sendo elas 

verbalmente, pore-mail ou criando 
+ ferramentas para faciliar e obter garantia 

de contas conciliadas, com exatidao de 
hist6ricos e saldos para fechamento de 
balancetes ou balangos mensalmente. 

1 



ANEXO C - Nucleo Fiscal 

Langa Netas Fiscais de 
Entradas no sistema, 

incluindo, neste 
momenta, as contas 
contabeis para futura 

integra<;ao. 

programadas, para 
obter dados fidedgnos 

do sistema e para 
efetuar os lan9Bmentos 

contabeis. 

Efetua Langamentos 
• Contabeis atraves de 

integragoes ou 
lan9Bmentos manuals. 

NUCLEO FISCAL 

No caso de duvidas, 
erros de SQL ou dadas 
apresentadas par ela, 

analisa, corrije e, se nao 
for da sua al9ada, 
encaminha para a 

Assistente ou Cantadara 
au diretamente aa T.l. 

Confere todo e qualquer 
lanyamento contabil 

efetuado pelo assistente 
fiscal. 

analisa, tambem, 
documento contabil. 

No caso de dUvidas, 
erras de SQL au dadas 
apresentadas par ela, 

analise, corrije e orienta, + se necessaria, os 
lan9Bmentos contabeis e, 
se nao for da sua ai9Bda, 

encaminha para a 
Contadora. 

Autoriza, cria ou solicita 
ao Departamento de T.l. 

,._ acertos ou novas SOL's, 
se for necessaria, e faz a 

devida orienta<;ao aos 
assistentes. 

Autoriza, orienta e 

Verifica e orienta a classifica toda e qualquer 
classificagao das contas movimentacao contabil, 
contabeis, verbalmente + senda ela ~erbal~ente, par 

ou atraves de ferramenta e-mail ou cnando 
ferramentas e norm as 

de apoio. para efetuar os 

Concilia tecnicamente a 
Conta Contabil para 

garantia de fechilmento 
de balancete ou 

Encontrando erro, volta o 
trabalho para o assistente 

do fiscal, atraves de e­
mail, com c6pia para o 

gerente fiscal, onde aponta 
a erro e, se necessaria, 
analise o documento e o 
orienta novamente, se for 

ocaso. 

Cancilla novamente a 
conta contabil. Neste 
momenta fecha-se a 

conta para balancete ou 
balance. 

lancamentos contabeis. 

Autoriza, cria e orienta 
tecnicas de conciliagao 

contabil, sendo elas 
verbalmente, pore-mail ou 
criando ferramentas para 

+ faciliar e obter garantia de 
contas conciliadas com 
exatidao de hist6ricos e 

saldos para fechamento de 
balancetes ou balangos 

mensalmente. 

122 
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ANEXO D- Nucleo Recursos Humanos 

NOCLEO RECURSOS HUMANOS 
r~-- -

. TAREF~!-~I)I~_a dl) Pa~~ll~"!<>.n.!l)..:::.~llllda a~l)l<i.!>..l)!ll~or_ll!I~.~!'I"~JI.Iimell!<l..x~l) 

~ale I.rai1S.P2rt<!:!'~¥'9~i~o :.J!Ilsc.:isii2_: Feria~:~IJ.':!'I) ~!n>!ll.~lll.e~lll£..::: ~~~u~ 

Contribuir;ao Sindical e Patronal • Recrutamento • Exames Periodicos ;;- l 
~ . . . ; 

I 
l 

Assistente do RH Assistente Conbibil I I Contadora 

!- " + 

1 1 Recebimento 
Documento I 

+ l ~~ 

No caso de dtNidas 
Autoriza toda e qualquer 

Analisa Documento 1 .. analisa tambem + 
documento contabil. documenta9ao contabil. 

+ + ... l 
l 
l 

Em certas situa96es No caso de dUvidas, erros 
busca dados atraves de de SQL ou dados Autoriza, cria ou solicita 

SQL, devidamente apresentados per ela, ao Departamento de T.l. 
programadas, para :-. analisa, corrije e orienta, 

1 .. acertos ou novas SOL's, se necesscl.rio, os 
obter dados fidedgnos lanc;amentos cont8beis e, se for necessaria, e faz a 

do sistema e para se nao for da sua alt;ada, devida orienta9ao aos 
efetuar os lan,amentos encaminha para a assistentes. 

contabeis. Contadora. 

+ ... ~ i 
l 

Autoriza, orienta e 

Verifica e orienta a 
classifica toda e 

Efetua Lan,amentos 
classifica9ao das contas 

qualquer movimenta,ao 
Contabeis atraves de 1-. contabeis, verbalmente + contabil, sendo ela 

integra96es ou 
ou atraves de ferramenta verbalmente, pore-mail 

lanc;:amentos manuals. 
de apoio. 

ou criando ferramentas e 
nonnas para efetuar os 
lan,amentos contabeis. 

+ ' ~ i 
-~"'' 

.. l. 

_J 
i 

Confere todo e qualquer I l 

lan,amento contabil 
l 

efetuado pelo assistente 
doRH. 

+-
i 

"""' '""-h "-hJ.-,,~-~v- . ~·· I···· + ' l 
I······ 

Concilia tecnicamente a 

Conci lia a Conta 
Conte Contabil para 

Contabil. 
garantia de fechamento 

de balancete ou 
balan90. 

+ I + 
Encontrando erro, volta o 

trabalho para o 
assistente do RH, 

atraves de e-mai I com 

Arquiva Documento. 
c6pia para o gerente 

RH, onde aponta o erro 
e. se necessaria, analisa 
o documento e o orienta 

novamente, se foro 
caso. 

+ 0 ·: 

Autoriza, cria e orienta 
tecnicas de conciliagao 

contabil, sendo elas 

Concilia novamente a 
verbalmente, pore-mail 

conta contabil. Neste 
ou criando ferramentas 

momenta fecha~se a + 
para faciliar e obter 

conta para balancete ou 
garantia de contas 
conciliadas, com 

balanyo. 
exatidao de hist6ricos e 
saldos para fechamento 

de balancetes ou 
balan9os mensalmente. 



ANEXO E - Nucleo Administrative 

NO~ClEQ ADMINISTRATIVO 

I··. !~l:f!§: (;;~l}t~()ll! eri!C:I!bi.!!Je!lt()!!()t~l. ci!!.N~ta.~ fi~~-~~~~l!l!l!ll!'i().~ cll!.viage.ns 1! <?ll.t.r~s ........... . 

. 
f~~=/1 

~ "J 
i 
i 

'"'"'~.,,~~: 

Assistente do Adm. 

+ 
Recebimento 
Documento 

+ 
Analisa Documento 

-lr 
Em certas situag6es 

busca dados atraves de 
SQL, devidamente 
programadas, para 

obter dados fidedgnos 
do sistema e para 

efetuar os langamentos 
contabeis. 

Efetua Lan9amentos 
Contabeis atraves de 

integrag6es ou 
langamentos manuals. 

i 

despesas administrativas efetuadas no Grupo 
: , L~. f····· } . 

L ·~!··~·· !···········-~ 

Gerencia do Adm. Assistente Contabil Contadora 

-1-
... , .. 

i 
i 

·~· ! •• .... . ....... . ... ... 

: .. .... 
No case de dUvidas 

Autoriza toda e qualquer 
' analisa, tambem, I~ documentagao contabil. 

documento contabil . 
.. ; + 

. .... ,., 
, ... 

No caso de duvidas, No caso de duvidas, erros 
erros de SQL ou dados de SQL ou dados Autoriza, cria ou solicita 
a re t d I apresentados por ela, ao D partamento de T 1 

P . sen a .?s pore a.: analisa, corrije e orienta, e · · + anahsa, cornJe e, se nao se necessaria, os + acertos ou novas SOL's 
for da ':ma algada, + langamentos contabeis e, se for necessaria e, faz a 
encammha para a se nao for da sua algada, devida orientagao aos 

Ass1stente ou Contadora encaminha para a assistentes. 
ou diretamente ao T.l. Contadora. 

Verifica e orienta a 
classifica9ao das contas 

1-+--------4-!~1 contabeis, verbalmente ~ 
ou atraves de ferramenta 

de apoio. 

,L------------+ 

Autoriza, orienta e 
classifica toda e qualquer 
movimentagao contabil, 
sendo ela verbalmente, 
pore-mail ou criando 
ferramentas e norrnas 

para efetuar os 
lan9amentos contabeis. 

Concilia a Conta I ····I··············~· I··~ · ·· I · 

1~·-··+-··························· 1--~~-·-· >·-··· ··············I······· ~--~C~o~n~ta~b~il.~ __ _j1 _~~-+ 1-~ 

Arquiva Documento. 

Concilia tecnicamente a 
Conta Contabil para 

garantia de fechamento 
de balancete ou 

bala~o. 

+ rE=-n_c_o_n.,..tr-a-nd.,..:!..e_rr_o_,_vo--.,lta-oi 

trabalho para o 
assistente do Adm., 

atraves de e-mail com 
c6pia para o gerente do 

Adm., onde aponta o 
erro e, se necessaria, 

ana lisa o documento eo 
orienta novamente, se 

foro caso. 

Concilia novamente a 
conta contabil. Neste 
momenta, fecha-se a 

conta para balancete ou 
balango. 

Autoriza, cria e orienta 
tecnicas de conciliagao 

contabil, sendo elas 
verbalmente, pore-mail 
ou criando ferramentas 

para faciliar e obter 
garantia de contas 
conciliadas, com 

exatidao de hist6ricos e 
saldos para fechamento 

de balancetes ou 
balangos mensalmente. 
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ANEXO F - Nucleo Contabil 

. .. . ... !~!0~~: f:f11pr~s.!i~.:.~r:!iz~a~~.: [)eprtJC:!<I~~.:~r~p~i~:: Est~91JE!S. .. :.£us.t.ocl~lrn~r1<1~~.~-·~· ... 

I . Baix<J ... cl!!.l~biliz.ad~s.: ~!!n.da de £~ntrol!ls/~otin.a~. [)iaria~: IR.e c.~LL - Lalur - .C:~ntr~le do .P.tivo lmobiliz<td~. 
Fechamento Balancete/Balan!(o - Declara!(OE!s para o Fisco de Finalidades Contabeis 

L 

f--------As_s_is_t_e
7

n-te_c_o_n_m_·_b_n ______ ---!'~1 ... _________ c_o_n_ta,d_o_ra-----------!1 

~----------•~----------~~ ·r------------~•----------~ 

It 
Orientac;:ao geral aos nucleos, o que niio for da sua alc;:ada 

encaminha a coordenadora conb§bil. 
Orientac;:oes e autorizac;:Oes em geral aos nucleos. 

~------------·~------------~······· 
Recebimento de Documentos. 

r-------------• .-------------~····· 

Analise de Documentos 

+ 
Efetua Lanc;:amentos Conmbeis atraves de integrac;:oes ou 

manuais. 

i 
Autoriza, orienta e classifica toda e qualquer movimentac;:iio 

conb§bil, sendo ela verbalmente, par e-mail ou criando 
ferramentas e normas para efetuar os lanc;:amentos conb§beis. 

~------------•~------------~~~~ + I 
Cancilla tecnicamente a Conta Conmbil para garantia de 

fechamento de balancete ou balan90. 

Autoriza, cria e orienta tecnicas de conciliac;:iio contabil, sendo 
_. elas verbalmente, par e-mail ou criando ferramentas para faciliar 

e obtergarantia de contas, conciliadas com exatidiio de 
hist6ricos e saldos para fechamento de balancetes ou balanc;:os 

mensalmente. 

~----------~·~----------~·····:-
Encontrando erro, verifica, acerta os lanc;:amentos erriineos. 

Cancilla novamente a conta contabil. Neste momenta fecha-se a 
conta para balancete ou balan9o. 

No inicio domes, ocorre a verificac;:ao geral para fechamento do _. 
Balancete. 

Calcula-se IRe CSLL, efetuando, neste momenta, as guias de IR _. 
eCsll. 

Preenche o.Livro Lalur. 

Se houver dlividas, erros nao localizados, problemas de saldos 
nao identificados ou qualquer problema na conta conmbil, que ja 
tenha passado pela assistente conmbil e nao foram localizados, 

a coordenadora contabil concilia, novamente, com a 
responsabilidade de localizar, verificar e arrumar e, ainda, 

orientar toda a equipe, atraves de e-mail ou, ate, acrescentando 
nas ferramentas de apoio, para a proxima vez niio ocorrer o 

mesmo erro evitando assim retrabalhos. 

Ap6s a verificac;:iio geral da assistente conmbil, da-se inicio a 
analise tecnica com maior profundidade para fechamento do 

Balancete/Balanc;:o. 

Confere OS calculos e autoriza 0 pagamento das guias. 

+ 
Confere, autoriza e orienta o preenchimento do Lalur. 

Preenchimento de declarac;:oes para o Fisco de Finalidades 
Conmbeis. 

_. Confere, autoriza, orienta e, tambem, preenche as declarac;:oes, 
se necessaria. 

·······i·+------------~~~-----------1 
Reestruturac;:iio constante do nucleo. 
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ANEXO G -Agenda Contabil Maio 2011 

.... ADVERTENCIA: SERA CONSIDERADO FALTA GRAVE: 

Caixas/Mtz 

Calxas/Fillais 

(SQL 02L) Class ifica~ao das vendas 

(SQL03L) lnclusao de RA/NCC 

(SQL04L) Receblmentos P/Cx e Bcos 

(SQL OSL) Compensa ~ao de RAe NCC 

CartOes Descontados 

(SQLOSC) Said as Compens .RA e NCC 

Saldos CartOes descontados 

(SQL 06C) Saldos Juras e Descontos 

Fornecedores Ativo Mtz 

Fornecedores Ativo Filiais 

Fornecedores Passive Mtz 

Fornecedores Passive Flliais 

Impressa a Extratos Banccirios 

Compensa~ao de lmporta~ao 

Impastos 

Entradas I Safdas Transfer~ncia 

Saldos Faturamento 

Sdo Bonifica~ao Concedida 

Sdo Devolu~;ao Compras 

Sdo Entrada para Conserto 

Sdo Retorno de Cons .Entradas 

Sdo ref.todas retinas Fis cal 

ORE Desp.de Fretes em Geral 

emGeral 

lntegra~ao Folha/~tos Folha 

Emlsdo Reclbo Venda Cola b. 

Prov.Fgts s/mu lta resci s6ria 

Curs as e Treinamentos 
Contribui~ao Sindical 

Ex .Periodicos/Recrutamento 

Bx Titulos Venda Col .Resclsao 

Sdo Adiant. de 13.Sa13rio 

Sdo Ad.Venda a Funciom!rlos 

Sdo Convenio Colaboradores 

Sdo Conv.Col5icoob Compra s 

Sdo Conv.Coi.Sicoob Empres. 

Sdo Contr.Sind.a Recolher 
Sdo Provi s:io de Ferias 

Sdo Provis5o I NSS s{Ferias 
Sdo Provis3o FGTS s/F4!rias 
Sdo Provisi'io 13'~ Sal<irio 

Sdo Provide INSS s/13• 

NUruo ATRASADO as cores est:lo de forma crescente quanta mais expressive o 

Analise: 
22Utds 
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Gera l Conta a Conta p/bal ancete 

SQL Base Consolldadora 
SQL Dlf.Deb.Cred .balancete 

Fech .deBa la nceteMensal 

EnvlodoBalanceteaoSer;ua 

Sdo ref .todas rolinas Fisca l 
ORE Oesp .d e Fretes em Gera l 
Desp.delmpostos em Genl 
Fater Gula Fundo da Crian~a 
Fechamen to Balan~o/D RE/DLPA 

SQLBalant;o 2007/2008 

Contas a Receber • Saldo 
Reestrutura Ativolmob lll udo 
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