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RESUMO

Toda organizagdo em funcionamento resume-se em um conjunto de processos, 0s
quais se diferenciam pelo nivel de risco, podendo ser alto, médio e baixo.

Avaliando continuamente o grau de risco em conjunto com a alta gestdo da
empresa, o auditor identifica e mapeia os processos, por meio dos quais permitira
uma analise adequada das atividades, a correta definicdo das responsabilidades, o
uso adequado dos recursos disponiveis e, também, a identificacdo de oportunidades
de melhoria do desempenho organizacional.

O presente trabalho aborda, de forma conceitual e pratica, os processos
organizacionais do ISP - Instituto de Ortopedia e Fisioterapia Sdo Paulo, uma
empresa de revenda de produtos de fisioterapia, médicos e hospitalares, sendo que
a matriz localiza-se em Cascavel, no Parana, onde se concentra o centro
administrativo da empresa.

Este trabalho tem por objetivo identificar e reduzir o retrabalho; melhorar o
desempenho e o desenvolvimento dos processos internos, trazendo maior clareza
de informagdes para fins internos e externos, contribuindo para a melhoria da
integracdo entre os processos por meio da redugido da transferéncia de tarefas;
maximizag¢do de agrupamento de atividades e emprego de recursos de tecnologia
por meio da gestdo por processos, permitindo a redugcédo do custo da organizacédo
como um todo e um ganho significativo na rotina diaria, com informacgdes fidedignas
e, em tempo habil, para tomada de decisdes.

Os dados foram levantados através de questionarios, dados e experiéncias no
nucleo, sendo que, por meio do mapeamento dos processos primarios, levantaram-
se algumas criticas, sugestdes e problemas envolvidos na area estudada. Foram
identificados problemas nos nlcleos que executam a contabilidade da empresa
como: falta de integragdes contabeis; maior integracado entre colaboradores, tarefas
e nulcleos; o colaborador que executa a tarefa esta conciliando a mesma; falta de
treinamento nas bases de informacéo; analise permanente de processos primarios e
secundarios; prazos e outros problemas informados. As sugestdes e
recomendagdes apresentadas possibilitardo a reestruturacdo da logistica dos
processos internos organizacionais tais como: urgéncia com as integragdes
contabeis; alteragbes nos processos secundarios para melhor agilidade e seguranca
nos trabalhos; treinamento constante para os colaboradores que executam as
tarefas; reavaliacdo dos processos internos com maior freqiiéncia; trabalhar formas
de auditar todos os processos juntamente com a rotina diaria contabil, de forma a
trazer maior segurancga e estabilidade nos dados contabeis da empresa; orientar os
colaboradores da importancia de cada tarefa que fazem, a fim de n&o originar
retrabalho ao colega; revisar e orientar os colaboradores dos nlcleos referente a
metodologia que a empresa esta trabalhando, procurando situar melhor a equipe, as
guais mostraram-se desorientadas.

Palavras-chave: Processos Organizacionais. Controle Interno. Auditoria.



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 reportied. 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 sélida imagem e, € a partir dos processos desempenhados internamente que
se pode alcancar um nivel maior de eficiéncia, promovendo, assim, a diminui¢ao dos
erros e falhas, os quais podem sucumbir com a imagem de qualquer organizacéo, a
medida que transparece um elevado grau de incerteza nas operagdes
desempenhadas.

Todo desempenho dos processos de uma organizagéo deve ser identificado e
mapeado, de forma a promover uma analise adequada das atividades, a correta
definicdo das responsabilidades, o uso adequado dos recursos e ferramentas
disponiveis e a identificacdo de oportunidades de melhoria do desempenho
organizacional. Independente do ramo a que pertengam, do porte, do tipo de

estrutura ou do tempo de mercado, as empresas possuem, internamente, processos
organizacionais. Embora os processos existam, muitos gestores e colaboradores
tém dificuldade em visualiza-los, ou seja, em identificar e controlar a sequéncia de
atividades de cada processo e do fluxo de informagdes que trafegam entre suas
areas organizacionais.

Desta maneira, descrever e analisar as atividades de determinada
organizagdo em relagéo aos controles internos é uma forma de se construir um ciclo
de melhoria continua, gue culmina com a satisfagdo 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 - Instituto de Ortopedia e Fisioterapia Séo
Paulo, envolvendo organizagéo, tecnologia, atividades e fontes de informacéo, onde
a empresa esta em pleno desenvolvimento, com intensa mudanga nos processos
internos, nos quais estdo sendo criados processos escritos e todos os
procedimentos necessarios para implantacdo e implementacdo dessa auditoria.
Sendo realizado exatamente na area de funcionalidade contabil em relagdo a este
nlcleo organizacional, podera contribuir para a melhoria dos processos e maior
eficiéncia nos fechamentos e informacbes internas e externas da empresa e
fortalecer a eficiéncia da organizagéo.

O estudo de processos de uma organizacdo feito de forma sistematizada
pode abrir as portas para inovagdes, mudangas e para novos modelos mais leves e
atualizados. A sua constante reavaliacdo prepara as organizacdes para enfrentar a
complexidade de um mercado altamente competitivo, agil e dindmico e, aumenta a
autocritica, de maneira a abranger com eficiéncia o mercado como um todo, visando

a lucratividade da organizagéo.

1.1 APRESENTAGCAO DO PROBLEMA

O presente trabalho analisa a visdo critica dos sistemas de controle, onde
permite concluir sobre o alcance dos objetivos propostos para o processo, atraves
da identificagéo da eficacia dos procedimentos e dos controles adotados em sua

execucao, verificando os cumprimentos das normas empresariais, sendo importante
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que cada membro da organizagdo trabalhe para obter a eficacia do processo,
visando alcangar seus objetivos, metas, planos e politicas previamente
estabelecidos de acordo com o planejamento estratégico da empresa.

Segundo o AICPA — American Institute of Certified Public Accountant.

O Controle Interno compreende o plano de organizagéo e todos os métodos
e medidas, adotadas numa empresa para proteger seu ativo, verificar a
exatidao e a fidelidade de seus dados contébeis, incrementar a eficiéncia
operacional e promover a obediéncia as diretrizes administrativas
estabelecidas (1949 apud MOTA, 1988).

Acrescentando que o sistema de controle interno adotado em uma
organizagdo representa o conjunto de procedimentos ou atos que possibilitem
seguranca quantb aos aspectos logicos e técnicos do processo, identificando,
através de sua adogdo, o cumprimento das linhas hierarquicas de autoridade, limite
de alcada estabelecida e efetiva execugdo do fluxo de processamento das
operagoes.

Conclui-se que, nos dias atuais, fica cada vez mais caracterizado que os
controles precisam atuar com uma finalidade preventiva e ndo somente identificar e
corrigir um problema, mas garantir que ele ndo ocorra mais com a prevengéo dos
mesmos.

No caso a ser estudado, tem-se que a organizagdo nunca realizou uma
avaliagdo interna de seus processos, o que implica afirmar que a organizacéo
desconhece e nao pode mensurar a exatiddo dos controles internos se ha
retrabalhos ou se as operagdes envolvidas nos processos sdo passadas entre as

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

Com vistas a delimitar a abrangéncia da presente pesquisa é 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 processos internos da Contabilidade da empresa ISP - Instituto
de Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo, levando-se em consideragéo o levantamento

e analise dos processos dos controles internos e a verificagéo de sua eficacia.

1.2.2 Objetivos especificos

- Levantamento dos processos e controles internos;

- Mapeamento dos processos;

- Verificagdo da conformidade dos procedimentos executados e da eficacia
dos controles internos adotados no processo;

- Analisar as falhas nos processos.
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Neste estudo serdo considerados os aspectos estruturais e funcionais da
Contabilidade, ressaltando os controles adotados em tais processos, com a intengéo

de fornecer informacdes relevantes ao processo de controle estratégico da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta auditoria servira como base de um projeto inicial para toda empresa, o
qual visara uma avaliagdo independente de assessoramento a alta gestao.

Avaliara os sistemas de controle envolvidos e verificara os procedimentos e
normas alocadas no desenvolvimento do negécio exercido, sendo identificado por
processos e controles internos adotados, examinando o desempenho operacional,
de forma a prevenir possiveis falhas inerentes aos processos, detectando possiveis
problemas relativos ao nlcleo, obtendo base para corregdo e prevengao das causas
de possiveis distor¢cdes derivadas de agdes ou eventos externos ao processo e, por
fim, para obter informagdes sobre a eficacia das suas areas internas, considerando
planos de metas, macrobjetivos e politicas definidas pela organizagéo.

Assim, acredita-se ser possivel atingir maior eficacia em todos os nucleos,
existindo um trabalho mais organizado, padronizado e com a seguranga necessaria
para obter maior resultado no desempenho da organizacdo, onde havera
informacgbes contabeis fidedignas para tomada de decisées em tempo real e, como
consequéncia, maior eficiéncia para transmitir dados e trabalhos com finalidade

interna e externa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O ramo da satde, no qual a empresa referida esta inserida e que compreende
a comercializacdo de equipamentos, instrumentais e materiais de consumo, comega
a acontecer no Brasil. Trata-se de um mercado competitivo e bilionario, porém dificil
de ser visualizado, em face de sua fragmentagéo e amplitude. Sendo assim busca,
diariamente, novos procedimentos em seus negbcios, visando maior
competitividade, abrangéncia e eficiéncia para alcancar os objetivos propostos e,
acima de tudo, a Iuc’ratividade esperada com a comercializagdo de seu portfélio de
produtos colocado a disposicéo de seus consumidores.

Dentro deste conceito, considerando que a empresa requer melhorias nos
processos internos da organizagao, faz-se necessario definir auditoria de processos,

sendo esta:

Uma atividade de avaliagéo independente de assessoramento a alta gestéo -
da empresa, que visa a avaliacdo dos sistemas de controle envolvidos e
verificagdo dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento
do negécio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a
eficacia obtida por suas areas produtivas, considerando planos de metas,
macrobjetivos e politicas definidas pela organizagéo. (DIAS, 2008, p. 1).

A importancia do conhecimento das atividades no processo de gestdo das
organizagbes € motivo de inquietagdo para tomadores de decisdes. A tendéncia
atual € o enfoque nos resultados globais, obtido por meio dos resultados das
atividades e, de que forma estes sdo afetados pela interacdo entre cada organizacéo
e os ambientes internos e externos.

Nesse interim:
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A gestdo de uma organizagdo & o resultado das solicitagbes do ambiente
sobre a mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades
solicitadas sejam atendidas, de forma a gestéo de uma organizacéo é algo
evolutivo e modifica-se em fungdo das demandas no tempo, impostas pelo
ambiente a organizagéo (SANTOS, 2003, p. 2).

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Verifica-se que, embora o processo seja importante em qualquer contexto de
utilizagdo de recursos, a razéo principal para estuda-lo € em virtude de seu reflexo
sobre o desempenho nas organizagfes, ja que estas sdo constituidas a partir da
alocacdo de recursos (materiais e humanos) e, sofrem a influéncia tanto do
ambiente externo quanto do ambiente interno.

Segundo Alencar (1998, p.19), “[...] os dados coletados por décadas de
pesquisas, tém apontado a insatisfagdo por parte significativa de profissionais de
diversas empresas quanto ao seu ambiente de trabalho”. O autor, ainda, cita como
exemplos, o excesso de burocracia, inexisténcia de espirito de equipe, falta de
integracédo entre setores e sistemas de comunicagao precarios, os quais levam o
individuo a nado encontrar significado no trabalho e a se sentir desestimulado para

usar energia criativa em favor da organizagao.

Estruturas organizacionais mais enxutas; qualidade como principio e ndo
como objetivo; evolugédo tecnoldgica acelerada; ciclo de vida do produto,
servico e negoécios reduzidos; diminuicdo dos desperdicios e nova direcéo
da estrutura do poder, mais para ponta final do processo, s&o algumas das
evolugdes que as empresas sofreram nos dltimos anos (OLIVEIRA, 2007, p.
7).

Cultura organizacional é, segundo Oliveira (2007, p. 123) “a situagéo

composta de padrdes prevalentes de valores, crengas, sentimentos, atitudes,
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normas, interagdes, tecnologias, processos, métodos e procedimentos de execugéo
de atividades e suas influéncias sobre as pessoas da empresa”. Inclui-se, ainda, na
cultura organizacional a estrutura informal, ou seja, todo o sistema de relagbes
informais, com seus sentimentos, acdes e interagdes, grupo de presséo, valores e
normas grupais, etc.

Neste ponto é importante destacar a fungdo dos processos dentro da

by

organizagéo, a medida que estes sdo os responsaveis pela transformacgio dos

recursos em resultados. Assim sendo, a auditoria de processos é de total

importancia porque avalia os processos operacionais da empresa.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

As organizagdes sao instituicdes desenvolvidas para atingir objetivos préprios,
no entanto, se apresentam em um contexto complexo de atuacéao, tanto em relagéo
ao ambiente externo quanto ao interno. Assim sendo, “as empresas devem
primeiramente desenvolver uma estratégia basica e depois aplicar os processos [...],
que deve ser estabelecida a partir do planejamento estratégico” (OLIVEIRA, 2007, p.
143).

A visdo da administracédo estratégica é necessaria para que as empresas se
tornem mais competitivas, pois, esta define 0 comportamento da organizagcdo em um
mundo mutavel e dinamico.

De acordo com o contextualizado até este ponto, verifica-se a estratégia

organizacional como sendo o resultado de um planejamento prévio em relagéo aos
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objetivos pré-determinados pela organizagdo tendo em vista sua atuagdo no
mercado. Deste modo, “as organizagdes procuram desenvolver seus negbcios e
operagbes de uma maneira coerente e consistente por meio de estratégias que
garantam seu pleno sucesso nessa empreitada” (CHIAVENATO, 2004, p. 574).

Neste ambito é que se destacam os principios de administracéo:
planejamento e controle, pois se apresentam muito relacionados.

‘Um planejamento representa uma antecipagdo da agdo; que é um conceito
passivo até o momento de sua execugdo. Controle € um processo ativo que procura
manter o planejamento dentro de seu curso inicial” (KWASNICKA, 1999, p. 209).

Enfim, o controle administrativo na esfera empresarial constitui um meio de
verificar se o que foi planejado foi realmente alcangado, isto resulta diretamente na
avaliacdo do desempenho da empresa que, de acordo com Drucker (1998, p. 155),
se “constituird cada vez mais o grande desafio a area da administragdo [...], bem
como sua maior necessidade”.

Os controles internos constituem aptidées para se administrar organizagées,
pois, por meio destes € que se poderdo identificar as atividades efetivas que estédo
de acordo com as atividades planejadas ou verificar quais as falhas que estio
ocorrendo e tomar medidas corretivas. Isto nos remete a analise das atividades
desempenhadas pela empresa, ou seja, seus processos.

O processo empresarial se estabelece em todos os niveis da organizagao,
uma vez que sao estes os responsaveis pelo desempenho organizacional. Portanto,
sua andlise é de grande valia, principalmente em relagéo aos controles adotados,
pois, como dito, € por meio destes ferramentais que sera possivel identificar se

existem falhas ou erros nos processos.
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“Os processos auxiliam — e muito — o estabelecimento do como deve ser feito,
mas tém menor influéncia na identificacdo do que deve ser feito” e, ainda,
‘estratégias representam as maneiras de alcancgar os objetivos das empresas”
(OLIVEIRA, 2007, p. 175).

Como exposto anteriormente:

Verifica-se que a interligagdo dos processos com o planejamento
estratégico, o qual consolida a abordagem estratégica ou de negécio dos
processos, € de elevada amplitude e deve ser, preferencialmente, a primeira
a ser realizada (OLIVEIRA, 2007, p. 176).

2.3 REESTRUTURAGCAO E REENGENHARIA

De acordo com Oliveira, pode-se utilizar a:

Reestruturagéo de impactos dos processos estratégicos e organizacionais
para otimizar o valor agregado e os resultados dos negécios, produtos,
servicos de toda a empresa, a partir da alavancagem dos processos,
sistemas, fluxos, politicas, estrutura organizacional e comprometimento
profissionais, tendo em vista a melhoria da produtividade e da qualidade,
bem como o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e
mercados atuais e futuros da empresa (OLIVEIRA, 2007, p. 11).

O conceito classico de reengenharia centrado na reestruturagido de
processos, reducao de custos e aumento de eficiéncia, para Oliveira (2007, p. 148),
“tem de estar voltado para os clientes externos e internos, sendo estes Ultimos
representados pelas varias unidades organizacionais da empresa. O cliente é a

razéo de existéncia e da sobrevivéncia das empresas”.
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A reengenharia organizacional acaba com as estruturas funcionais
tradicionais e aloca as atividades necessarias da empresa ao longo de
processos, portanto o modelo de gestdo deve ser repensado. Embora o
novo modelo possa parecer complexo, ele possibilita a visio do todo, como
as atividades sdo desempenhadas € como se alocam nos processos e
ainda como estes se direcionam aos negdécios da empresa (OLIVEIRA,
2007, p. 51).

Hammer (1997, p. 21) afirma que “reengenharia € o processo pelo qual a
empresa € levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo melhores formas
de realizar um trabalho”.

Desta forma, Rummler e Brache (1992, p. 200) sugerem que uma
reorganizagao deve seguir as seguintes etapas:

- andlise e reprojeto do sistema horizontal (os processos criticos), de modo
que ele atenda aos requisitos do cliente e aos objetivos da organizagao;

- redesenho das fronteiras da organizagao (redesenhar os relacionamentos
hierarquicos) para apoiar a eficacia do sistema horizontal.

Os autores asseguram, ainda, que “Infelizmente, muitas organizagbes sao
executadas dando atencao apenas a visao vertical — as relagdes hierarquicas — sem
uma compreensdo real das necessidades do sistema horizontal” (RUMMLER;

BRACHE, 1992, p. 200).

2.4 CONTROLES

Segundo Dias:

O controle interno compreende o plano de organizagéo e todos os métodos
e medidas adotados numa empresa para proteger seu ativo, verificar a
exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis, incrementar a
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eficiéncia operacional e promover a obediéncia as diretrizes administrativas
estabelecidas (DIAS, 2008, p. 3).

Em qualquer empresa deve-ser colocar o nimero de controles suficientes
para obter seguranca de dados, entretanto, é preciso, também, ter cautela para nao
exceder em demasia os controles e ndo tornar a empresa lenta, burocratica e,
assim, encarecer a despesa operacional.

De acordo com Fayol,

O controle consiste em verificar se tudo ocorre de conformidade com o
plano adotado, com as instrugdes emitidas e com os principios
estabelecidos. Tem por objetivo apontar fathas e erros, para retifica-los e
evitar sua reincidéncia; 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 um sistema eficaz de controle deve
reunir os seguintes aspectos:

a) Orientagao estratégica para resultados: os controles devem apoiar planos
estratégicos e focalizar as atividades essenciais que fazem a real diferenca para a
organizacgao;

b) Compreensdo: os controles devem apoiar o processo de tomada de
decisbes apresentando dados em termos compreensiveis. O controle deve evitar
relatérios complicados e estatisticas enganosas;

c¢) Orientagao rapida para as exceg¢des: os controles devem indicar os desvios
rapidamente, através de uma visdo panordmica sobre onde as variagbes estéo

ocorrendo e o que deve ser feito para corrigi-las adequadamente;



26

d) Flexibilidade: o controle deve proporcionar um julgamento individual e que
possa ser modificado para adaptar-se a novas circunstancias e situagdes;

e) Autocontrole: o controle deve proporcionar confiabilidade, boa
comunicagao e participagdo entre as pessoas envolvidas;

f) Natureza positiva: o controle deve enfatizar o desenvolvimento, mudanca e
melhoria. Deve alavancar a iniciativa das pessoas e minimizar o papel da penalidade
e das punigdes;

g) Clareza e objetividade: o controle deve ser imparcial e acurado para todos.
Deve ser respeitado como um propésito fundamental: a melhoria do desempenho.

Sendo assim, as caracteristicas dos controles neéessitam obter dados
l6gicos, técnicos, analiticos, sintéticos, sendo claros e sucintos, entendendo-se,
assim, que os dados devem ser suficientes para que os usuarios das informacgdes
fagcam analises e, inclusive, da alta gestao, para tomada de decisées.

De acordo com Drucker (1998, p. 508-509), para que o administrador possa
exercer controle, os controles internos devem atender a sete requisitos, os quais
sao:

a) Econdmicos: a primeira pergunta que o administrador deve fazer ao utilizar
um sistema de controles é: “Quais sédo as informag¢des 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
fendmenos que se medem, para que fornegam um panorama correto e a base para

medidas eficazes;
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d) Congruentes: cabe ao administrador julgar o tipo de mensuracgéo
apropriado ao fenémeno que quer medir;

e) Oportunos: as mensuragdes freqlientes n&o  proporcionam
necessariamente melhor controle; &€ necessario que a dimensdo temporal dos
controles corresponda a duragéo temporal do fato medido;

f) Simples: os controles complicados sé confundem, desviam a atengio
daquilo que deve ser controlado, para a mecéanica e a metodologia do controle em si;

g) Operacionais: os controles devem concentrar-se sobre a agéo, pois a agao,
e nao a informagéao constitui sua finalidade.

E importante ressaltar neste contexto a importancia do desempenho da
atuagdo do administrador, pois, este necessitara dirigir de maneira coerente os
controles em relagdo ao desempenho organizacional, com a estratégia global da

empresa, levando em consideragdo as caracteristicas e os requisitos a adocéo dos

controles internos.

2.4.2 Os controles e a estratégia organizacional

Segundo Dias (2008, p. 3), “Quando é estabelecido um controle para qualquer
processo produtivo, a finalidade determinada para sua existéncia estabelecera sua
fungdo, ou seja, qual o seu objetivo”.

Sendo assim, faz-se importante destacar as fungdes de um processo

produtivo, as quais se classificam em:
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- Preventiva: atua como uma forma de prevenir a ocorréncia dos problemas,
exercendo o papel de uma espécie de guia para a execugdo do processo ou na
definicdo das atribuigbes e responsabilidades inerentes;

- Detectiva: como o nome indica, detecta algum problema no processo, sem
impedir que ele ocorra;

- Corretiva: serve como base para a corregdo das causas de problemas no
processo, mas apds 0s mesmos ja terem ocorrido.

Nesse interim, para Drucker (1998), “os controles internos devem
acompanhar a estratégia da organizagido”. Isto implica afirmar que, uma vez
definidos os objetivos da organizagdo, a cupula administrativa deve adotar uma
politica definida em relagdo a atuagdo presente e futura, necessitando orientar a
estrutura organizacional para a concretizagao de tais finalidades. Neste aspecto, os
controles internos se inserem como forma de garantir o desempenho organizacional,
fornecendo feedback em relacdo as decisbes tomadas pela alta administracdo da

empresa.

A informagéo produzida pelo processo de controle permite tomar decisdes
sobre novos objetivos e novos padrées de controle. Isto caracteriza o
recomecgo do ciclo de planejamento, pois sera possivel planejar a partir de
informagdes de controle, ou seja, sobre o desempenho obtido cuja
avaliagao se da por meio do processo de controle (MAXIMIANO, 2000, p.
465).
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2.4.2.1 Definigdo de padrdes de controle

Maximiano (2000, p. 458), descreve que “Os padrdes de controle podem ser
objetivos ou padrées de comportamento, que fornecem os critérios para a avaliagéo
do desempenho”.

Ainda segundo o autor:

Os objetivos representam padrdes dentro dos quais o sistema deve se
manter. Por outro lado, os padrées de comportamento podem ser definidos
como padrdes de conduta, podendo também ser entendidos como normas
ou leis que s&o utilizadas a inibicao ou estimulo do comportamento humano
(MAXIMIANO, 2000, p. 458).

2.5 PROCESSOS

A maximizagao do valor do cliente repousa sobre a focalizagdo dos processos
de negbcios que comecam e/ou terminam no cliente. A estrutura da organizagéo,
bem como o seu pessoal/clima/lideranca & dao sustentacdo a esses processos
empresariais, com o intuito de maximizar o valor do cliente. A visgo da empresa, os
imperativos do negécio e a estratégia viabilizam o valor maximo do cliente.

Campos (2004, p. 52) entende por processos “‘toda operagdo que introduz
uma modificagéo de forma, composi¢ao, estrutura”.

O maximo valor agregado ao produto/servigo para o cliente é diretamente
relacionado a focalizagédo dos processos que impulsionam a empresa e a criagdo de

uma mentalidade inovadora. O grau de redesenho de um processo corresponde a
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disténcia entre o que tem valor para o cliente e o atual nivel de desempenho. O
intervalo de variagdo do redesenho vai de 0% (sem mudanga) a 100% (eliminagdo
do processo ou criagdo de um novo processo).

A proporgido que aumenta o grau de redesenho, cresce, também, o risco
associado. Por mais completos que sejam o planejamento e a andlise de uma
mudanca, seus resultados séo incertos até as novas idéias passarem pelo teste da
pratica. O aumento da quantidade de mudancga acarreta o aumento do risco.

Embora ndo se espere que as mudangas funcionem perfeitamente da
primeira vez, espera-se que as pessoas aprendam a cada experiéncia e continuem a
adequar as modificagoes, até que se obtenham os resultados desejados. Quando a
inovacgéo é valorizada, a disposi¢do em correr riscos aumenta, levando, por fim, aos

resultados radicais.

Processo € um conjunto estruturado de atividades seqlienciais que
apresentam relagdo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar a necessidades e as expectativas dos clientes
externos e internos da empresa (OLIVEIRA, 2007, p. 11).

Segundo a FNQ — Fundagéo Nacional da Qualidade:

Os processos s&o constituidos pelo conjunto das atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos ou servigos (saidas). Ou numa mesma abordagem mais técnica, &
um conjunto de atividades preestabelecidas que executadas numa
sequéncia determinada vé&o conduzir a um resultado esperado que
assegure o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e
outras partes interessadas (FNQ, 2008, p. 5).

Os processos precisam ser conhecidos, principalmente os de agregacdo de
valor, pois, é por meio deles que se geram beneficios para os clientes, para o
negocio e outras partes envolvidas. Para a FNQ (2008, p. 8), “os processos, tanto os

simples como os mais complexos, precisam adicionar valor, ou seja, saida deve ser
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mais valorizada que as entradas. Processos que ndo agregam valor devem ser

desconsiderados e eliminados pelas organizacdes”.

Um processo € um conjunto de causas que provocam efeitos. Processo é
sua area de autoridade e os produtos s&o sua responsabilidade. Fazem
parte do processo: as matérias-primas, os equipamentos de producio, os
instrumentos de medicdo, as pessoas, 0s procedimentos e as condigcbes
ambientais locais (CAMPOS, 2004, p. 83).

Goncalves diz, ainda, que:

Identificar processos & importante para definir a organizagéo das pessoas e
dos demais recursos da empresa. Trata-se de um conceito fundamental na
projecéo dos meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar
seus produtos e servigos aos clientes (GONCALVES, 2002, p. 46).

2.5.1 Visao e analise de processos

De acordo com Rummler e Brache (1992), “Entre cada entrada e saida existe
um processo e a compreensao deste ndo é completa se nao for examinado por qual
processo as entradas sdo convertidas em saidas”.

Assim como os processos tendem a transpor as fronteiras entre as diferentes
funcdes, € bem possivel que uma pessoa, ao executar suas tarefas diarias, participe
de mais do que um processo. Os insumos, as tarefas e os produtos do trabalho
estao ligados por um fluxo. Fluxo € 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 dindmico conforme sancionado abaixo:
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A andlise dos processos nas empresas implica a identificagdo das suas
diversas dimensdes: o fluxo (volume por unidade de tempo), a sequencia
das atividades, as esperas e duragdo do ciclo, os dados e informagdes, as
pessoas envolvidas e as relagfes de dependéncia entre as partes
(GONGALVES, 2002, p. 48).

Gongalves afirma, ainda, que:

A ideia de hierarquia dos processos & essencial para a identificagdo dos
processos fundamentais e para andlise sistémica das organizagdes. 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 funcao da
sua propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas. Assim, a inclusédo do
ponto de vista do cliente praticamente exige o redesenho de seus processos de
negécio.

O resultado/produto tem um receptor identificavel, o qual define sua

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

Para essa nova organizagao, € preciso colocar foco no cliente externo, ja
que os negoécios comecar a terminam nele. Os processos enxergam uma
sequéncia de atividades que comega 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 €& 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 &
impossivel sobrepor um processo integrado a uma organizagdo
fragmentada tradicional, baseada em fungdes e tarefas. Para ir adiante com
esse propdsito, € necessario conhecer tanto os problemas dos modelos
mais tradicionais, quanto os conceitos fundamentais de organizacéo
baseada por processos (GONCALVES, 2002, p. 48).
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Para Rummler e Brache:

Quando examinamos com atengdo uma organizacdo, a primeira coisa que
vemos sdo as diversas fungbes. No entanto, a visdo de sistemas sugere
gue essa perspectiva ndo nos permite compreender o modo como o
trabalho & realmente feito e isso & um percurso necessario ao
aperfeicoamento de desempenho. Para ter essa compreensao, precisamos
olhar os processos”. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28).

2.5.2 Classificagcéo de processos

Ao considerar os processos identificados em diferentes areas de atividade,
podemos ver como a nossa definicdo abrange um espectro de processos, que vao
desde um pequeno numero de etapas que geram um pequeno produto, usado por
um cliente interno como insumo para outro processo, até o processo longo e
complexo, de muitas etapas, o qual gera um grande produto para o cliente externo.

Com efeito, toda a operagcdo de uma empresa poderia ser considerada, de
acordo com a definicdo de processo dessas dimensdes, contudo, seria complicada
demais. Portanto, para fins de analise, € mais conveniente decompor a “arvore
genealdgica” dos processos da empresa em processos de dimensdes manejaveis.

O primeiro passo é descer para o nivel dos quatro processos centrais e seus
processos de apoio. Logo, se percebe que este nivel também & demasiadamente
abrangente e complexo para permitir uma analise rapida; assim, & preciso continuar
simplificando. Na maioria dos casos, € no terceiro ou quarto nivel da arvore
genealdgica que se situam os processos cujo tamanho permite viabilizar a melhoria

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

geracéo de produtos para clientes internos.
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De acordo com a FQN, processos de apoio:

Sao aqueles que apoiam ou suportam, aos processos principais ou a si
mesmos, com o fornecimento de produtos servicos e insumos adquiridos, -
equipamentos, tecnologia, softwares, manutencido de equipamentos e
instalacdo de recursos humanos, informagdo e outros particulares
dependendo da organizagdo. Podem ser classificados em quatro grupos:
suprimentos, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento de recursos
humanos e gerenciamentos da infraestrutura organizacional ou processos
organizacionais (FQN, 2008 p. 9).

Outra categoria considerada por eles s&o os processos gerenciais, incluindo
decisdes que os gerentes devem tomar para apoiar os processos de negocios. Os
processos de gerenciamento incluem o estabelecimento de objetivos, o
planejamento do dia-a-dia, o feedback do desempenho, as recompensas e a
alocacgéao de recursos.

Para a FQN (2008, p. 8), “processos principais sdo aqueles que agregam
valor para o cliente da organizagdo, ainda denominamos de processos fim ou
processos primarios”. Dependendo do tipo de negécio, 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”.

Rummler e Brache (1992, p. 55), afirmam que “alguns processos resultam de
um produto ou servigo que € recebido por um cliente externo da organizacéo”, ou
seja, o processo de clientes. Ainda segundo os autores, alguns processos produzem
produtos que sado invisiveis para os clientes externos, sendo, porém, essenciais ao

gerenciamento efetivo dos negécios, denominado pelos autores de processo

administrativos.
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As atividades de apoio, de acdrdo com Oliveira (2007, p. 19), devem ser
estruturadas para atehder as necessidades e as expectativas das atividades-fim da
empresa.

Tao logo identificados os processos principais do negécio e os processos de
apoio, € importante definir a interagdo e a sequéncia destes processos. Estes
precisam se gerenciados para que as necessidades e expectativas dos clientes e
outras partes sejam atendidas, o que significa que devem ser adotadas ag¢des do
cumprimento de requisitos dos processos e, assim, estabelecer um padrdo de

trabalho, seu mecanismo de controle.

2.5.3 Gerenciamento e administragéo de processos

O processo comega 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 fungdes. Comega a- haver ambiguidade de
responsabilidade e autoridade, onde entra o gerenciamento dos processos.

Gerenciar ou controlar um processo para Campos é:

O ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma
meta (fim), estabelecer contramedidas (plano de acdo e padronizar, em
caso de sucesso) e [...] o controle para melhorar € conduzido pelas fun¢des
gerenciais [...] enquanto que o controle para manter & conduzido
principalmente pelas fungbes operacionais, muito embora as fung¢des
gerenciais atuem no tratamento das anomalias ou agbes corretivas
(CAMPOS, 2004, p. 84).
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De acordo com Rummler e Brache (1992, p. 54), “os processos estéo
correndo na organizagao, quer prestemos ou ndo atengdo a eles”. Afirmam, ainda,
que existem duas escolhas, ou seja, podem-se ignorar 0s processos e esperar que
eles fagam aquilo que se quer ou pode-se compreendé-los e gerencia-los.

Para Oliveira (2007, p. 172), a administragdo de processos, quando trata de
forma interativa com outros instrumentos administrativos, também contribui para a
maior velocidade das agdes e estratégicas, e de forma interativa, com necessidades
e expectativas dos clientes, o que possibilita 8 empresa descobrir as oportunidades
mais cedo que seus concorrentes. Também facilita o processo de avaliagdo de
produtividade, bem como do nivel de absorgéo de responsabilidade dos executivos
por suas proprias decisdes.

Oliveira ainda descreve a administracéo de processos como um:

Conjunto estruturado e intuitivo das fungdes de planejamento, organizagao,
diregéo e avaliagdo das atividades sequenciais, que apresentam relagédo
légica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar,
com minimizagdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e
expectativas dos clientes exiernos e internos das empresas (OLIVEIRA,
2007, p. 58).

A sustentagado basica da administragdo de processos, segundo Oliveira (2007,
p. 168) é uma estrutura de realizagéo‘de tarefas e sua finalidade basica é um
conjunto de resultados identificados, entendidos, visiveis, drasticos e radicais.

Declaram Rummler e Brache (1992, p.30), que “um processo com uma
estrutura légica nao sera efetivo se ndo for gerenciado”. E, este gerenciamento
inclui:

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

cliente sobre as saidas do processo, o acompanhamento do desempenho do
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processo, identificacdo e correcao de eficiéncias do processo e restabelecimento de
objetivos que reflitam as exigéncias atuais do cliente e as restricdes internas;

- Gerenciamento de recursos: envolve o apoio a cada etapa do processo,
como o equipamento, a equipe e orcamento necessarios para atingir seus objetivos
e dar a contribuicdo esperada para os objetivos gerais do processo;

- Gerenciamento de interfaces: envolve o gerenciamento do espago em
branco entre as etapas do processo, especialmente aquelas que envolvem diversas
fungdes, ja que as melhores oportunidades de aperfeicoamento do processo quase
sempre estio entre as etapas do mesmo.

Dentro disso, Rummier e Brache afirmam que:

Uma organizagéo sé pode ser maior do que a soma de suas partes quando
toda organizagdo & gerenciada. [...] Suas fungbes podem parecer boas
quando comparadas com aqueles mesmo departamentos em outras
organizagdes. Entretanto, seus resultados n&o s&o tdo excelentes, pois
seus executivos gerenciam as funcdes e as pessoas sem coloca-las dentro
de um contexio organizacional maior. Essa pratica é a receita para a
subotimizagdo, uma situacdo em que o todo € menor do que a soma de
suas partes (RUMMLER; BRACHE 1992, p. 39).

2.5.4 Objetivos dos processos

Segundo Brent Frei, fundador da Onyx Software:

Customer Relationship Management (CRM) € um conjunto de processos e
tecnologias para gerenciar relacionamentos com clientes efetivos e
potenciais e com parceiros de negécios por meio do marketing, vendas e
servigos, independentemente do canal de comunicagdo (apud PAUL
GREENBERG, 2001).
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Ou seja, pode ser considerado como uma estratégia de gestdo de negécios
por meio da gestao dos relacionamentos com os clientes, tendo em consideragéo o
aumento do lucro e das vendas da empresa. O objetivo principal €, claramente,
uniformizar processos que permitam o acesso a informacgéo como forma de melhorar

os negocios e o marketing relacional da empresa através do uso da tecnologia.

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

Rummler e Brache afirmam que:

Cada fungéo existe para servir as necessidades de um ou mais clientes
internos ou externos. Caso uma fungao sirva a clientes externos, devem ser
medida quanto ao grau em que seus produtos e servicos atendem as
necessidades do cliente. Caso sirva apenas a clientes internos, uma fungéo
deve ser medida pelo como atende as necessidades daqueles clientes e
com base no valor que acrescenta, em Ultima andlise, ao cliente externo.
Em ambos os casos, as ligagbes-chaves com o cliente s8o os processos
para os quais a fungéo contribui. (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 28).

Os autores ainda asseguram que:

Os processos sdo o veiculo por meio o qual o trabalho é produzido,
precisamos estabelecer objetivos para eles. Os objetivos para os processos
que dizem respeito ao cliente externo devem vir dos objetivos da
organizagdo e das outras exigéncias do cliente (RUMMLER; BRACHE,
1992, p. 28).

Os objetivos para os processos internos devem ser movidos pelas
necessidades dos clientes internos. Dentro disso, cada processo de cliente e cada
processo administrativo existem para dar contribuigdo a um ou mais objetivos da

organizacdo. Dessa forma, Rummler e Brache (1992, p. 82), ponderam que “os
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objetivos do processo originam-se de trés fronteiras: os objetivos da organizagao, os
requisitos de clientes e as informagdes comparativas”.

Rummler e Brache (1992, p. 84) consideram, também, “que quando os
objetivos do trabalho estdo estabelecidos com base nos requisitos do processo, com
frequéncia descobre-se que os trabalhos estdo cheios de responsabilidade que
danificam a habilidade do executante em apoiar os processos”.

Comentam, ainda:

A sequéncia das atividades do cargo — o processo — pelas quais passam os
executores para produzir suas saidas e que as politicas e os procedimentos
do trabalho podem ajudar ou atrapalhar significativamente a eficacia do
processo porque estdo intimamente ligadas as sequéncias de atividade do
cargo (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 84).

2.6 GESTAO POR PROCESSOS

Ha uma série de processos que s&o essenciais para a gestdo da empresa,
mas que, aparentemente, ndo atendem aos requisitos de agregar valor porque nao
transformam fisicamente o trabalho ou produto porque o cliente ndo esta disposto a
pagar por elas. Vocé poderia questionar se o processo todo tem valor ou deveria ser
eliminado, no entanto, todo e qualquer processo deve ser analisado e qualificado no
trabalho de gerenciamento de processos, para que a empresa ndo pague por

processos inlteis e que causem retrabalhos.

A exceléncia do desempenho e o0 sucesso no negdcio requerem que todas
as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas
segundo uma vis&o de processos [...] E fundamental que sejam conhecidos
os clientes destes processos, seus requisitos e o que cada atividade
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adiciona de valor na busca do atendimento a esses requisitos (PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2003).

O enfoque administrativo aplicado para uma organizacdo que busca a
otimizagdo e a melhoria da cadeia de seus processos, é desenvolvido para atender
necessidades e expectétivas das partes interessadas, assegurando o melhor
desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima utilizagéo de recursos
e do maximo indice de acerto.

Mello e Salgado definem a gestao por processos como:

Uma metodologia para continua avaliagdo, andlise e melhoria do
desempenho dos processos chaves da organizacdo, ou seja, 0s que mais
impactam na satisfacdo dos clientes. As ferramentas e técnicas usadas
nesta metodologia auxiliam as empresas a conhecerem seus fornecedores,
Seus insumos, seus processos, seus produtos e seus clientes (MELLO;
SALGADO, 2005, p. 17186).

Afirmam, também, que “a gestdo por processos proporciona a definicdo da
melhor maneira e sequencia para a realizagdo de cada atividade do processo e dos
indicadores gerenciais que possibilitardo a medi¢do, analise e melhoria de cada
processo” (MELLO; SALGADO, 2005, p. 1716).

Nogueira descreve que:

O uso das ferramentas de gestdo por processos de negécios consistem em
técnicas de mapeamento e redesenho de processos, que envolvem a
sensibilizagio para a mudanca, diagramacéo dos processos, identificagéo
de desconexdes, andlise das atividades existentes, criagdo de um novo
modelo para cada processo e definigdo das premissas para ©
funcionamento desses novos processos (NOGUEIRA, 2006, p. 1).

Desta forma, afirma Oliveira (2007, p. 40), que “a gestéo por processos deve
interligar-se com os varios instrumentos administrativos correlacionados [...] Sua
amplitude pode e deve ser a mais ampla possivel, possibilitando melhor qualidade

de informagées recebidas e também das geradas”.
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2.6.1 Comparativo de estruturas verticais x horizontais

Para Gongalves (2002, p. 49), “as estruturas convencionais [...] dao prioridade
as fungbes (areas verticais), [...] € exageram na divisdo de tarefas quando adotam a
otimizagdo do funcionamento das areas funcionais, gerando hiper-especializagao”.
Estaé estruturas hierarquicas séo rigidas, pesadas e repletas de caixinhas que
executam pedacos fragmentados de processos de trabalho.

Ja nas organizag¢des orientadas por processos, “presumem que as pessoas
trabalhem de forma diferente. No lugar do trabalho individual e voltado para as
tarefas, é valorizado o trabalho de equipe, a cooperagdo, a responsabilidade
individual e a vontade de fazer melhor”. (OLIVEIRA, 2002, p. 49).

Muito diferente da prioridade das areas verticais, a visdo horizontal das
empresas constitui uma forma de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais,
que sdo os pontos nos quais o trabalho que esta sendo realizado é transferido de
uma unidade para a seguinte. Para Gongalves (2002, p. 49), “nessas transferéncias
podem ocorrer erros e desperdicios de tempo”.

Segundo Hammer (1998, p. 6), “nas organiza¢des tradicionais, 0os processos
sdo ignorados. Ja em uma organizacdo orientada por processos, eles s&o
cuidadosamente projetados, mensurados e todos os entendem”. Para ele, dentro
desse modelo, os processos funcionam bem e trazem bons resultados para a
empresa.

O autor descreve, também, que:

O principio das organizagdes tradicionais & que os funcionarios devem ter
foco restrito e a viséo geral do quadro cabe apenas aos gerentes. As
organizagGes voltadas para processos, todos tém visédo ampla, sendo que
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sua ideia central é a reunifo de tarefas e atividades isoladas e por isso
nestas organizagdes, as pessoas iém papéis maiores e mais amplos
(HAMMER, 1998, p. 6).

E, ainda, que:

Nas organizagdes tradicionais, o funcionario realiza uma tarefa comandada
por seu chefe. Nas empresas voltadas para processos, 0 funcionario
também trabalha com outras pessoas, mas n&o seguindo ordens e sim em
um espirito de equipe, com o propésito de alcangar determinados resultados
e objetivos definidos pelos clientes. As pessoas tém de cumprir tarefas, mas
pensar a respeito dos processos (HAMMER, 1998, p. 7).

O autor considera essas mudangas um processo dificil, pois as pessoas tém
de aprender a pensar de novas formas e compreender o negdcio, assumir mais

responsabilidades e trabalhar em equipe.

Nés vemos que as organizacbes orientadas para processos sd0 aquelas
que deixam os clientes mais satisfeitos e consequentemente, crescem mais.
Crescimento significa novos empregos. Portando, n&o estamos falando de
reducdo de empregos, mas de aumento, embora novos empregos sejam
diferentes de outros tipos. O crescimento & a maneira de obter sucesso. O
cliente é o centro dessa nova organizagéo de processos. O objetivo total
desse trabalho & oferecer para cliente mais valor, de forma mais rapido e a
um custo mais baixo (HAMMER, 1998, p. 9).

Rummler e Brache pretendem mostrar uma visdo tradicional de uma

organizagao quando afirmam:

Quando pedimos a um gerente par dar um quadro de seu negécio [...],
temos tipicamente algo que se parece com o organograma tradicional.
Embora ele possa ter mais ligagdes entre os quadros e mais titulos, a figura
mostra tipicamente os relacionamentos verticais de uma série de fun¢des
(RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 7).

A visao horizontal ou de sistema dentro de uma organizagéo 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 é realmente feito
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por processos que cortam as fronteiras funcionais € mostra relacionamentos internos
entre cliente- fornecedor, por meio dos quais séo produtos e servigos”.

Ainda segundo os autores, “a visdo de sistemas de uma organizagdo € o
ponto de partida — a fundagdo — para a criagdo e gerenciamento de organizacdes
que respondam eficientemente a nova realidade de concorréncia acirrada e de

expectativas em mutacao dos clientes” (RUMMLER; BRACHE, 1992, p. 12).

2.6.2 Implicagdes e beneficios da gestao por processos

A mudanga da estrutura organizacional de uma empresa, de um modelo
funcional para umé estrutura por processos, implica, de acordo com Gongalves
(2000), em:

- Atribuir responsabilidades pelo andamento de cada processo a um “dono do
processo”;

- Minimizar os deslocamentos de pessoas e transferéncias 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 macicamente os recursos de
tecnologia de informagéo.

Nesse sentido, Gongalves recomenda que:

Antes de repensar a organizagdo em termos de sua estrutura, deve-se
preocupar em analisar o negécio da empresa, descobrir se definicdo do
negocio existente & adequada e se é o que a empresa quer. Quando se
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souber aonde a empresa quer chegar, pode-se entdo, questionar se os
processos que a empresa tem, sdo bons para o negécio escolhido e como
melhora-los em todas as dimensdes. (GONCALVES, 2000b, p. 16).

A concentragdo dos esforcos dos executivos deve ser basicamente
direcionada ao aumento dos lucros e nao a redugédo dos custos, através dos seus
minimos detalhes. Oliveira (2007, p. 44), afirma que “as empresas devam
concentrar-se na eliminacdo da restricdo ou gargalos para o lucro, quase sempre,
representadas por processos, normas e politicas vigentes”. Deve entéo, explorar a
restricdo correspondente a eliminagdo de perdas e aumento de ganhos. Tudo isso,
confirma o autor, “deve estar sustentado por trés focos basicos: o lucro, os clientes e

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

2.6.3 Tipos de gestao por processos

Faz-se importante destacar quais os tipos de gestao de processos que podem
ser encontrados em uma organizagado. Sao eles: a) ISO 9000 — Sistema de Gestao
de Qualidade; b) Six Sigma; ¢) Custeio Baseado em Atividades (ABC).

Segundo Santos (2003, p. 4), a norma ISO 9000 (Sistema de Gestdo de
Qualidade), incentiva a adogao de abordagem de processo para melhoria da eficacia
de um sistema de gestdo de qualidade e, para aumentar a satisfagéo do cliente pelo
atendimento dos requisitos por ele apresentados. De acordo com a norma, uma
organizacdo deve funcionar de maneira eficaz e tem que identificar e gerenciar

diversas atividades interligadas.
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Abordagem de processo na norma 1SO 9001:2000 é a aplicagdo de um
sistema de processos em uma organizagéo, junio com a identificagéo das
interagdes entre estes processos e sua gestdo. Esta visdo permite controlar
ligagbes entre processos individuais dentro do sistema de processos, assim
com sua combinagéo e interagcdo. (SANTOS, 2003, p. 4).

Referente ao Six Sigma trata-se de uma metodologia flexivel capaz de atingir,
manter e maximizar o sucesso de um negoécio. Para Santos (2003, p. 6), “Six Sigma
€ um modelo de gestdo para atender as necessidades dos clientes por meio da
utilizacdo de fatos, dados e anadlises estatisticas, e também pelo gerenciamento,
melhoria e reengenharia dos processos que sustentam o negécio”.

A filosofia Six Sigma, segundo Santos (2003, p. 6) “esta baseada nos
seguintes principios: foco no cliente; gerenciamento em fatos e dados; foco nos
processos, gerenciamento e melhorias; gerenciamento proé-ativo, trabalho em equipe
e busca da perfeigao e tolerancia a falhas”.

Ja em relagdo ao Custeio Baseado em Atividades (ABC), este sistema surgiu
para atender as necessidades contabeis das organiza¢des geridas por processos.

Conforme Santos (2003, p. 6), “nas buscas de obtencdo de vantagens, as
estruturas organizacionais vdo sendo modificadas e entdo novas formas de custeio
foram desenvolvidas para tentar identificar e definir com clareza, onde os recursos
das organizagdes tém sido empregados’.

De acordo com Martins:

Esta filosofia [...] foi concebida de forma a possibilitar a analise de custos
sob duas visbes econdémicas do custeio, que & a visao vertical, no sentido
de que apropria os custos aos objetos de custeio através das atividades
realizadas em cada departamento e a visdo de aperfeicoamento de
processos, que € a visdo horizontal, no sentido de que capta os custos dos
processos através das atividades realizadas. [...] O ABC nesta vis&o
horizontal, procura custear processos, e os processos sdo via de regra,
interdepartamentais, indo além da organizagéo funcional. (1996, apud
SANTOS, 2003, p. 6).

Muitas organizagdes, segundo Santos:
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Estéo utilizando esta ferramenta para apoiar o planejamento, execugédo e
mensuragao dos custos dos processos organizacionais e seus impactos nos
negocios. Esta analise de custo fornece informacdes mais adequadas para
tomada de decisbes estratégicas, por especifica 0s processos essenciais e
seus custos de processamento (SANTOS, 2003, p. 7).

Para Datz, Melo e Fernandes:

O método de custeio baseado em atividades oferece s empresas um mapa
econdmico de suas operagdes, revelando o custo existente e projetado de
atividades e processo de negécios que, em contrapartida, esclarecem o
custo e a lucratividade de cada produto, servico, cliente e unidade
operacional. Este método facilita a identificagdo dos produtos rentaveis e
dos nao rentaveis, bem como das atividades que agregam e n&o agregam
valor. (DATZ; MELO; FERNANDES, 2004, p. 2099).

Ainda segundo os autores:

O mapeamento de processos aliado ao custeio por atividades podera
contribuir para um planejamento operacional mais racional e
conseguentemente um aumento das margens tanto pela reducdo de custos
quanto pelo aumento da percepcdo de valor. A reducéo dos tempos e
custos contribui para maior eficiéncia organizacional. Ao analisar a
sequencia de operagbes, utilizagbes e alocacéo de recursos, podem ser
identificadas oportunidades de meilhorias (DATZ; MELO; FERNANDES,
2004, p. 2104).

Oliveira (2007, p. 245), afirma que “o sistema de custos por atividades é outro

instrumento administrativo através do qual os processos administrativos facilitam o

desenvolvimento e a implementacdo”. O autor cita, ainda, as seguintes

caracteristicas:

- Analisa os custos com base nos processos;

- Identifica as atividades dentro de cada processo;

- Identifica 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 multiplos

geradores.
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O sistema de custos ABC ou custo baseado em atividades representa novo
enfoque na andlise de custos do produto e servigo, no qual os custos sdo
acumulados com base nas atividades desempenhadas na empresa e sua
relacéo com os produtos e servigos (OLIVEIRA, 2007, p. 246).

O sistema de custos ABC é considerado por Oliveira (2007, p. 248), “um
importante instrumento de sustentacédo para os processos, pois permite 4s empresas
apurar, com precisdo, o custo de cada produto ou servigos oferecido ao mercado”.

Confirma, ainda, que:

Primeiramente séo identificadas todas as atividades desenvolvidas dentro
da empresa, depois sédo calculados os custos de cada uma das atividades
em todas as fases do processo produtivo, da compra de matéria-prima &
comercializagdo e assisténcia poés-venda do produto final no mercado
(OLIVEIRA, 2007, p. 248).

E, garante, também, que “o sistema ABC nao esta preocupada apenas em
analisar custos, mas seu foco basico de verificacdo sdo 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 condigdes para a melhoria do processo decisério;

- Melhora a rentabilidade do negécio;

- Permite que se adotem decisdes para a melhoria continua das tarefas de
reducéo de custos;

- Facilita a determinagéo dos custos relevantes por produtos e servigos.

Oliveira (2007, p. 249), diz, ainda, que “a gestdo de custos deve ser
considerada em uma abordagem estratégica, como uma técnica administrativa que

proporciona resultados interessantes para analise de seus processos”.
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2.7 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Descrevem Rummier e Brache (1992, p. 60), que um mapa de processos
documenta, na sequéncia, as etapas pelas quais os departamentos passam para
converter entradas e saidas de um processo especifico. “Com muita frequéncia, uma
equipe descobre que ndo ha um processo estabelecido, o trabalho simplesmente &
feito de uma forma ou de outra”.

O processo comega a incorporar etapas, em geral visando localizar e sanar
erros, a dividir responsabilidades entre as linhas da empresa e a criar especialistas
em determinadas fungdes. Comeg¢a a haver ambiguidade de responsabilidade e
autoridade onde se necessita de um mapeamento de processos.

O mapeamento de processos trata-se do conhecimento e da analise dos
processos e seus relacionamentos. E desenhar a sequéncia das atividades,
decisbes e informacdes ae forma cbmpreensiva, estruturadas em uma visdo de cima
para baixo.

Sendo assim, no decorrer da histéria econémica vivida na realidade das
empresas destaca-se que nos anos 80, a Qualidade Total era questdo de
sobrevivéncia e nos anos 90, a reengenharia tornou-se questdo de afirmagéo,
lucratividade e competigdo. E, assim sendo, é necessario que os executivos tenham
as informacdes cada vez mais rapidas e atualizadas possiveis, para que a deciséo 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 Uni&o:

A técnica de mapeamento de processos fornece uma representacéo grafica
das operagOes sob analise, evidenciado a sequencia de atividades, os
agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de documentos em uma
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organizagdo ou area. Conforme redigido na norma, isso permite & uma
equipe de auditoria, por exemplo, identificar mais faciimente oportunidades
para a racionalizacéo e o aperfeicoamento dos processos de trabalho em
uma organizagéo (BCTU, 2003, p. 1).

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

diversas situagdes, tais como:

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

procedimentos internos;

- Como o processo esta sendo realizado;

- Qual a forma recomendada de realizar os processos.

‘O mapeamento de processos, apresenta-se como uma metodologia

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

para a gestdo das organizagdes e os resultados globais”. (DALTZ; MELO;

*FERNANDES, 2004, p. 2100).

Ainda para os autores:

Para a FQN:

O mapeamento de processos podera promover informagdo de
gerenciamento de custos para guiar a tomada de decisdo estratégica e uma
base melhor para identificar ineficiéncias através da analise de atividades,
com vistas & sustentar uma analise de rentabilidade dos servicos prestados
ou produtos oferecidos (DATZ; MELO; FERNANDES, 2004 p. 2104).

Toda organizacdo é um sistema, ou seja, funciona como um conjunto de
processos. A sua identificagcdo e mapeamento ddo apoio ao entendimento
das necessidades e expectativas dos seus clientes e de mais partes
interessadas, possibilitando um adequado planejamento das atividades e
definicdo das responsabilidades das pessoas envolvidas e uso adequado
dos recursos a disposicdo (FQN, 2008, p. 5).
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2.7.1 Quando empregar e seus beneficios

A analise do mapeamento de processos deve ser efetuada com uma visao
holistica, considerando todas as operacdes e areas envolvidas para sua execugio e
eficacia, tendo como beneficio a seguranga, a qualidade e a redugdo de custos e
riscos para a empresa.

Segundo as normas da BCTU (2003, p. 7), o emprego da técnica é
recomendado quando:

- Os clientes ndo estao recebendo os servigos com rapidez suficiente;

- Quando modos mais eficientes de servicos precisam ser desenvolvidos;

- Quando a sequéncia de tarefas ndo é claramente entendida dentro da
organizagao ou parece nao estar funcionando bem.

Nesse sentido, o processo de mapeamento auxiliard aos auditores na
identificagdo de fontes de desperdicio, evitando a implantagédo de técnicas isoladas e
diferentes, mantendo sempre o padrdao de qualidade de trabalhos prestados e
informagdes necessarias para tomada de decisbes. “O mapa de processos €& (il
para identificar pontos fortes do processo que devem ser reproduzidos ou adaptados
a outros processos de uma mesma organizagdo ou de organizagdes diferentes”.
(BTCU, 2003, p. 1).

De acordo com Johnston e Clark:

O principal beneficio obtido pelo mapeamento dos processos de servigos &
o surgimento de uma visdo e de um entendimento compartilhado de um
processo por todos os envolvimentos e assim, uma realizagdo de seu papel
no processo de servigos do principio do fim (2002, apud MELLO;
SALGADO, 2005, p. 1716).
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Segundo Aradjo:

Existem ainda outros objetivos secundarios para analise dos processos que
estéo ligados ao trabalho operacional da organizagéo: Identificar a utilidade
de cada etapa do processo; Verificar as vantagens em alterar a sequencia
das operagdes; Procurar adequar as operacdes as pessoas que as
executam; e Identificar a necessidade de treinamento para o trabalho
especifico de processo (ARAUJO, 2001).

Hunt afirma que:

Uma andlise estrutura de processos permite reduzir custos no
desenvolvimento de produtos e servicos, falhas de integragédo entre
sistemas e promove a melhoria de desempenho organizacional, além de ser
uma excelente ferramenta para o melhor entendimento dos processos
atuais e eliminagdo ou simplificacdo dos que necessitam de mudancas
(1996 apud DATZ; MELO; FERNANDES, 2004, p. 2102).

Datz, Melo e Fernandes (2004, p. 2102) afirmam, ainda, que “0 mapeamento
cria oportunidade de melhoria de desempenho organizacional quando identifica
interfaces criticas ou ainda quando cria bases para implantagdo de novas e
modernas tecnologias de informacéo e de integracdo empresarial’.

Durante muitos anos uma empresa era considerada segura caso fosse
competitiva numa dessas trés areas: Custo x produtividade, qualidade x servigos,
rapidez de resposta x flexibilidade. No entanto, s6 obtém estas qualificagbes a
empresa que zela pela sua eficiéncia operacional, que seria gerida através dos

controles internos dos mapeamentos dos processos.



52

2.7.2 Técnicas de mapeamento de processos

Com o mapeamento de processos o auditor tem condi¢des de determinar
quais os procedimentos que serdo adotados para a constatagdo do cumprimento do
objetivo dos paésos, considerando que o risco envolvido ndo venha a ocorrer e que
os controles apresentam-se exercidos de forma eficaz, sendo que € por meio das
técnicas de mapeamento que se obtém este resultado.

Conforme Mello e Salgado (2005, p. 1717), “para gerenciar um processo, é
preciso primeiramente visualiza-lo e o mapeamento é realizado pela utilizagdo de
uma técnica para representar as diversas tarefas necessarias, na sequencia em que
ocorrem para a realizagio e entrega de um servico”.

Fluxograma é o inicio da padronizagdo e, como afirma Campos (2004, p. 51),
“no gerenciamento utiliza-se o fluxograma com os objetivos de garantir a qualidade e
aumentar a produtividade”. O autor aconselha o mapeamento das areas, com
preparo de fluxogramas para cada produto, explicitando os varios processos.

Segundo Dias (20086, p. 37), “quando o processo &€ documentado, através do
desenho do fluxo exercido pelos procedimentos adotados em seu desenvolvimento,
o auditor obtém a visédo geral do processo, permitindo uma avaliacédo plena de sua
execucdo”. Esta avaliagdo, na visdo 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 execucgéo.

“O auditor, quando documenta o processo através do desenho de seu fluxo,
deixa claro o trdmite de suas rotinas, o que facilita 0 entendimento dos objetivos,

riscos e controles envolvidos” (DIAS, 2006, p. 38).
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Para o desenho do fluxo, Dias (2006), aponta duas técnicas, sendo uma visio
horizontal e outra viséo vertical do processo:

- Visédo Horizontal: o desenho é exercido de forma que sua leitura considera o
tramite de informacédo, formulario, documentos e rotinas envolvidas de forma
horizontal. A base do tramite destas informacgbes sdo as areas envolvidas, as quais
sdo alocadas uma ao lado da outra no fluxo do processo. Quando se [é o processo,
é possivel o entendimento de todas as areas envolvidas e qual sua participacdo no
processo.

- Visdo Vertical: o desenho é exercido de forma que sua leitura considera a
evolugdo de informagdes, formularios, documentos e rotinas envolvidas de forma
vertical. O seu entendimento torna-se facilitado, uma vez que é respeitada a
sequéncia cronoldgica dos fatos, assim como a l6gica atribuida a sua execugéo.
Dessa forma, consegue-se visualizar de forma clara, a origem e o destino de cada
documento, acéo e informagao contida no processo.

Nesse interim, faz-se necessario destacar os trés tipos de mapeamento de
processos, 0os quais sdo: a) Service Blueprint, b) Mapas dos Servigos; c) IDEF —
Integrated Computer Aided Manufacturing Definition.

O Service Blueprint foi a primeira técnica desenvolvida para o mapeamento
dos processos de servicos e, apesar de ter sua origem nos fluxogramas de
processos industriais, diferenciam-se por considerar o aspecto de interagdo com o
cliente.

Shostack (1984 apud MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717), afirma que “a
técnica por considerar que a causa principal das falhas nos processos de servigos

era a falta de um método sistematico para o projeto e o controle desses processos”.
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Para Fitzsimmos e Fitzsimmos (2000 apud MELLO; SALGADO, 2005, p.
1717), “o Service Blueprint € a representacdo de todas as transagbes que
constituem o processo de entrega do servico, identificado tanto as atividades de
linha de frente como atividades de retaguarda, separadas pela linha de visibilidade”.

Corréa e Caon afirmam que:

Uma ferramenta (til na analise de processos em servicos chama-se Service
Blueprint. E  uma ferramenta que serve para mapear 0s conjuntos inter-
relacionados de atividades que ocorrem para que o servigo tenha sucesso.
Permite que se identifiquem as relagbes entre as atividades de linha de
frente e de retaguarda que tém maior impacto nos momentos de contato
mais relevantes para o cliente (CORREA; CAON, 2006).

Campos (2004, p. 110), aconselha que “ao se iniciar o projeto de um sistema,
deve se fazer um macro-fluxograma, que € 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-o como:

Uma técnica 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 s&o divididas em linhas de interagdo, visibilidade, interagcao
interna e implementagéo (1991 apud MELLO; SALGADO, 2005, p. 1717).

Quanto ao IDEF - Integrated Computer Aided Manufacturing Definition, Mello
e Salgado (2005, p. 1717) afirmam que “este método permite uma analise completa
e complexa dos processos por meio de suas entradas, saidas, restricdes interagoes.
Sua ideia € mostrar o fluxo de informagées dentro dos processos”.

IDEF é um sistema de representacéo grafica que mostra o processo e suas

atividades componentes, sendo a mais utilizada. Por meio dele que o fluxo de
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informacdo entre fungbes é mapeado, possibilitando visdo mais detalhada do
processo. O detalhamento é feito para cada fungdo ou atividade com sucessivas

explosdes das fungdes.

2.7.3 Elaboragao Mapa de processos

A seguinte elaboragédo 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
documentacgao disponivel, elaborar verséo preliminar, de forma a servir de base;

- |dentificar a tarefa inicial;

- Verificar quais s&o as atividades executadas, obedecendo a uma sequéncia
l6gica;

- Completar todo ciclo de atividades do processo;

- Utilizar linhas e setas interligando as atividades;

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

- Utilizar as opinides para aperfeicoar o mapa e elaborar nova versao final.

O diagrama do mapa de processos pode, segundo as normas da BCTU
(2003, p. 1), “ter diversos graus de detalhamento como descricdo das atividades,
pontos de tomada de decisdo, movimento de informagdes e de documentos, prontos

de controle, prazos, documentos e relagéo entre diversas etapas do processo”.

Dependendo da intengédo do trabalho de auditoria, 0 mapa de processo
pode representar informagdes mais detalhadas a cada tarefa ou atividade
como custo, tempo de execugdo, intervalo de tempo entre uma e outra,
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superposicdo, volume e frequéncia de transagdes; forga de trabalho
necessaria, habilidades necessarias para execugdo, opinido dos clientes e
ou usuarios; impacto de mudancas em outros departamentos; limitagdes
externas (orcamento). (BCTU, 2003, p. 1).

De acordo com as normaé da BCTU (2003, p. 7), em uma auditoria, as
técnicas de mapeamento dos processos sédo utilizadas numa sequéncia 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 situagéo atual,

- Discutir mapa com gestores auditados;

- Identificar oportunidade de melhoria de desempenho e elaborar novo mapa
de processo com propostas alternativas de execucgao;

- Apresentar novo mapa para analise, criticas e comentarios;

- Elaborar mapa definitivo que represente a proposta da equipe.

Uma das etapas do mapeamento do processo é a identificagdo de atividades
principais que agregam valor. Oliveira (2007, p. 97) aponta: “a partir da definicdo dos
processos interagentes com as questdes estratégias e as questbes de apoio,
identificadas com foco nos clientes e com base nos diversos processos definidos, é
possivel identificar as atividades principais que agregam valor [...]".

Dias (2006, p. 15) também 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 é proporcionar a
melhor forma e condicéo de praticar o negocio-fim da empresa”.

Segundo as normas de BCTU:

A identificag&o de oportunidades de desempenho é essencial ao sucesso da
auditoria nos processos. E importante identificar os pontos que sofrem
atrasos e onde os documentos sé&o extraviados; momentos em que pessoas
ficam aguardando documentos; falhas de comunicagéo ou pouca interagéo
entre as atividades; varios foros de aprovacao; repetico de tarefas; metas
ndo atingidas; processos com oportunidade de redugdo de custos; e,
atividades com altos indicadores de falhas e erros (BCTU, 2003, p. 7).

Também, é possivel elaborar, de modo simplificado, porém, abrangente, um
mapa de processos estabelecendo metas, buscando e identificando oportunidades,
analisando processos, reformulando processos, implementando mudangas e,

avaliando o desempenho.

2.8 AUDITORIA DE PROCESSOS

Quando os processos operacionais sdo avaliados por uma auditoria de uma
empresa, ndo € demonstrada a real importancia dos servigos prestados pelo auditor
por sua amplitude, ndo permitindo visualizar os detalhes e sua abrangéncia, sua
percepcdo dos possiveis ganhos, a diminuigdo de retrabalhos, o ganho de tempo
dos colaboradores em executar tarefas padronizadas e organizadas e, em
consequéncia, a confiabilidade das informagdes.

Segundo Dias, auditoria de processos pode ser definida como:
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Uma atividade de avaliagéo independente de assessoramento & alta gestao
da empresa, que visa & avaliagdo dos sistemas de controles envolvidos e
verificagéo dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento
do negdcio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a
eficacia obtida por suas areas produtiva, considerando planos de metas,
macro-objetivos e politicas definidas pela organizacéo (DIAS, 2008, p. 1).

Ainda para o autor:

A auditoria de processos tem como ideologia o conhecimento e a avaliagéo
de cada um dos controles existentes, identificando a eficacia de sua adogéo
nos processos operacionais da empresa, considerando os objetivos
envolvidos para assegurar que o sistema de controles internos suporte as
possiveis falhas na execugéo do negbcio praticado. (DIAS, 2008, p. 4-5).

Dias ressalta, também, que:

Na avaliacéo do processo, o auditor precisa, dentro das limitagbes expostas
pelo tempo, pelo custo-beneficio 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 influéncia destas sobre os demais
processos da empresa. (DIAS, 2008, p. 9).

Os principais fatores que influenciam para o sucesso de uma auditoria de
processos sd0: combinar varios cargos; os passos sao tomados pela ordem natural;
0 mesmo processo pode ser executado de varias formas, as tarefas sdo executadas
no local mais apropriado; os controles e verificagbes podem ser reduzidos; a
necessidade de compatibilizacdo é reduzida; o inico ponto de contato é o gerente

do processo; as operagdes de centralizagdo e descentralizagédo sao facilitadas.

Quando um auditor avalia os controles com um enfoque em processo, suas
conclusbes tém de abranger o processo como um todo, ou seja, é
necessario considerar todos os controles, objetivos e riscos existentes,
desde seu inicio até a elaboracao do produto final a que se propde ou até a
correspondente prestacéo de servico almejado (DIAS, 2008, p. 25).
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2.8.1 Procedimentos de auditoria

A partir do momento em que a empresa documente seus processos, divulgue
e treine seus colaboradores na execugéo dos procedimentos envolvidos &, também,
disseminada a importancia de cada participagdo em relagdo aos objetivos e
resultados esperados. A normatizagdo dos procedimentos adotados pela empresa é
uma ferramenta importante ndo apenas para execugdo de uma auditoria de
processo, uma vez que se torna um fator imprescindivel a disseminagéo da filosofia
de processo por seus colaboradores.

Procedimento de auditoria com um enfoque de processo é a verificagdo do
desenvolvimento dos procedimentos e das rotinas 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, diminuicao ou extingao das perdas financeiras existentes;

- Eliminacéo de prejuizos a imagem da empresa, perante seus clientes e o
mercado utilizado em suas operacgdes;

- Melhora na qualidade dos processos, tornando-os mais precisos e rentaveis,
propiciando assim melhor performance;

- ldentificagdo das mudancas ou adaptagdes necessarias aos procedimentos
e rotinas desenvolvidos, visando agilidade, melhor controle e eficacia das operacdes

envolvidas.
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No final da Auditoria de Processo, o audifor tem todo seu trabalho
documentado, evidenciado e acordado de forma preliminar com as &reas
envolvidas, abre um relatério e quando encerrado, da-se inicio a fase de
implantagéo e solidificacdo das agdes corretivas acordadas, que s6
atingiréo o sucesso se for efetivamente patrocinada e defendida pela alta
gestdo das areas auditadas (DIAS, 2008, p. 119).

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

trabalho representa

aprovadas e patroci

o acompanhamento de todas as agbes corretivas definidas,

nadas pela area auditada que estejam efetivamente sendo

concretizadas em suas operagoes”.

2.8.2 Normalizagao d

Segundo Dias:

Afirma ainda

os procedimentos adotados

Quando o auditor executa o seu teste, mesmo em se tratando de uma
Auditoria de Processo, além de avaliar a adequagdo dos controles
existentes, em relagdo aos objetivos e riscos envolvidos no processo,
também visa & obtencdo de seguranga quanto a exatiddo dos controles
exercidos (DIAS, 2008, p. 10).

que “O importante &€ que a empresa tenha previamente

documentados os seus processos, atentando para as atualizagdes constantes de

seus procedimentos,

e que estes sejam totalmente divulgados aos funcionarios da

empresa” (DIAS, 2008, p. 10). Pode ser denominado de “procedimento padréo”,

“manual de controle i

nterno”, “procedimentos internos”, (DIAS, 2008, p. 10).

Para aperfeicoar o gerenciamento dos processos € para manter resultados,

Campos (2004, p. 124) garante que “assumem importdncia cada vez maior os
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padrdes gerenciais e os padrbes técnicos de processo. O padrao gerencial deve ser

utilizado mais para processos administrativos e de servigo”.

Todas as pessoas, cuja principal fungdo é cumprir procedimentos
operacionais padréo, sdo operadores [...] e cabe ao operador cumprir os

* procedimentos operacionais padrdo para sua prépria seguranga e bem-

estar, para satisfacdo dos seus clientes e garantia de sobrevivéncia da
empresa. [...] 0 supervisor tem trés papéis que s&o: verificar o cumprimento
dos procedimentos operacionais padréo 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 definicdo de padronizagdo ndo se limita ao estabelecimento (consenso,

redacdo e registro) do padrao, mas inclui, também, a sua utilizagao (treinamento e

verificacdo continua da sua observacéo). Isto significa que a padronizacdo sé

termina quando a execugéao do trabalho conforme o padrao estiver assegurado.

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

procedimentos:

A maneira de trabalhar em situagbes interdepartamentais [...]. Ao se
estabelecer um padrdo de sistema, o objetivo deve ser unificar e clarear.
Por qué? Unificar para assegurar que o sistema sera conduzido sempre do
mesmo jeito para conseguir atingir sempre os mesmos resultados e clarear
porque cada individuo, cada secdo, cada departamento, deve saber
claramente que fazer, onde fazer, porque fazer, quando fazer e como fazer
(CAMPOS, 2004, p. 57).

Apbés ser estabelecido, o padrido do sistema deve ser mantido e

continuamente aperfeicoado, introduzindo-se melhorias no padrdo de tal maneira

gue o objetivo seja cada vez mais eficazmente alcancado.

Ja os padrdes técnicos sao para Campos:

Todos aqueles padrdes relacionados com uma especificagéo e constituem a
base para a satisfagdo dos clientes [...]. O objetivo destes padrées deve ser
simplificacdo e clareza, pelo fato de que estes padrbes sdo o meio de
comunicacgéo da empresa para transferéncia de tecnologia (informagé&o) das
areas técnicas até o operador (CAMPOS, 2004, p. 61).
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Estes padrées técnicos séo feitos para produtos, componentes, materiais,
artigos, processos, equipamentos de fabricagdo, ferramentas, equipamentos de
testes e instrumentos de medida.

Para fazer com as pessoas obedegam aos padrdes, é preciso estabelecer
rotina, a qual segundo Campos (2004b, p. 89) “é estabelecida de tal forma que a
administracdo da empresa possa delegar a condug¢do dos processos as pessoas
que 0S operam e passar a se preocupar com os projetos de melhoria, que visam a
conferir maior competitividade a empresa”.

Desta forma, as fungbes basicas da rotina sdo a obediéncia aos padrdes e
atuacdo na causa fundamental dos problemas para garantir que nao havera
reincidéncia.

Confirma Campos (2004b, p. 101) que os resultados gerais da padronizagao

- Padronizagao como meio de transmissao de informagdes,

- Registro da técnica da empresa;

- Manutencéo e melhoria da qualidade;

- Redugao de custo;

- Manutencgéao e melhoria da produtividade;

- Contribuigéo social.

Esta visdo de processos nas atividades de negécios facilita o entendimento
do valor agregado em cada fase e da participacdo de todos os colaboradores nos
processos existentes. O auditor, em se tratando de uma auditoria de processo,
avalia a adequacdo dos controles existentes em relagcdo aos objetivos e riscos

envolvidos e, também, visa a obtencdo de seguranga quanto a exatiddo dos

controles exercidos, fornecendo a empresa total padronizagdo 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 sdo aquelas que
quando executadas a tempo e de maneira adequada, permitem a redugdo ou
administracdo dos riscos. Podem ser de duas naturezas: de prevencdo ou de
deteccéo’.

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

- Algcadas de natureza de prevengdo: sdo limites determinados a um
funcionario, quanto a possibilidade de este aprovar ou assumir posicbes em nome
da instituicao; |

- Autorizacbes de natureza de prevencgdo: a administragcdo determina as
atividades e transagdes que necessitam de aprovagdo de um supervisor, o que
significa que ele verificou e validou a atividade e assegurou que esta em
conformidade com as politicas e os procedimentos estabelecidos;

- Conciliacdo de natureza de deteccdo: é a confrontacdo da mesma
informagédo com dados vindos de bases diferentes;

- Revisdo de desempenho de natureza de detecgdo: acompanhamento de

uma atividade ou processo, para avaliagdo de sua adequacéo em relagéo as metas,
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aos objetos tracados [...] de forma a antecipar mudangas que possam impactar
negativamente a entidade;

- Seguranga fisica de natureza prevencédo e detecgéo: os valores de uma
entidade devem ser protegidos contra uso, compra ou venda nao autorizados [...];

- Segregagéq de fungbes de natureza de prevengdo: & essencial para
efetividades dos controles internos, pois reduz o risco de erros humanos quanto ao
risco de ag¢des indesejadas;

- Sistemas informatizados de natureza de prevengao e detecgao;

- Normatizagéo interna de natureza de prevengao: é a definicdo, de maneira
formal, das regras internas necessarias ao funcionamento da entidade. As normas
devem ser de facil acesso para os funcionarios da organizagdo e devem definir
responsabilidades, politicas corporativas, fluxos operacionais, fungdes e
procedimentos.

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

implementadas de maneira ponderada, consciente e consistente”.

Lembra ainda que:

A comunicagdo € essencial para o bom funcionamento dos controles.
Informacdes sobre planos, ambiente de controle, riscos, atividade de
controle e de desempenho devem ser transmitidas a toda a entidade. Por
outro lado, as informagdes recebidas de maneira formal ou informal, de
fontes externas ou internas, devem ser identificadas, capturadas, verificadas
guanto a sua confiabilidade e relevancia, processadas e comunicadas as
pessoas que delas necessitam, tempestivamente ou de maneira adequada.
(DIAS, 2008, p. 52).

Assim, descreve, também, que:

A comunicagdo pode ser formal ou informal. O processo formal acontece
através de sistemas internos de comunicagao [...] e o processo informal que
ocorre em conversas e encontro com clientes, fornecedores, autoridades e
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empregados, & importante para a obtengdo das informagdes necessérias a
identificacéo de riscos e oportunidades (DIAS, 2008, p. 53).

Dias (2008, p. 76) expbe algumas regras a serem consideradas para a
divulgacéo dos problemas ou falhas identificadas, que serdo apresentadas a seguir,
de forma reduzida:

- Deixar claro que o fato representa resultados de um teste ou trabalho de
auditores;

- Nao mencionar nomes ou responsaveis pelo problema, [...] quando
necessario, citar o cargo ou area envolvida no problema [...];

- Nivel de detalhamento deve ser o suficiente para o entendimento dos
problemas por qualquer pessoa, independente de sua participagdo ou nao no
processo [...];

- O auditor nunca deve demonstrar sua opinido sobre os fatos levantados; sua
funcdo &€ demonstrar, de forma clara e objetiva, os problemas identificados, as
evidencias e os resultados obtidos em seu trabalho [...].

“A identificacdo das causas dos problemas é 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:

O auditor tem a obrigagdo de identificar, junto & area auditada, quais as
acbes devidas para a eliminagéo dos pontos de auditoria levantados em seu
trabalho [...] devendo atuar sobre as causas apontadas [...], fazendo um
plano de ago que contenha agdes previstas, responsavel por sua execugéo
e periodo de sua execugéo (DIAS, 2008, p. 78).

“Deve, ainda, ser realizado um procedimento de acompanhamento da adogéo

das agbes corretivas concluidas em seu trabalho”, conforme afirma (DIAS, 2008, p.
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80). Como constata o autor, o cumprimento e a realizagdo das acgdes corretivas,
dentro do prazo estabelecido, denotam que a area auditada reconheceu a
importancia das mudancas geradas e o valor agregado com base na adogdo das
acdes corretivas concluidas.

O autor conclui, entdo, que as agbes corretivas que detenham significativa
importancia sobre os processos da empresa tém uma representatividade imensa
para o trabalho do auditor e, o valor agregado com as ag¢des corretivas devera ser
mensurado a partir dos resultados gerados ap6s a adogéo das ag¢des corretivas.

A partir de entao, considera-se importante que:

O auditor estabeleca, junto a area auditada, quais os indicadores que seréo
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 assimilagédo e conhecimento [...] tempo necessario para que
os novos controles [...] passem a gerar novas agdes corretivas e estas
sejam adotadas junto & operagéo [...] (DIAS, 2008, p. 84).

Sobre a metodologia de trabalho de auditoria, Dias (2008, p. 87) assegura
que “nao existem padrdes 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 processos organizacionais bem estruturados s&o determinantes para o

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

A metodologia da pesquisa caracteriza-se pelo processo aplicado ao
desenvolvimento do conhecimento cientifico. Deste modo, € por meio do
conhecimento que podemos descobrir a realidade dos fatos, em que a abordagem
cientifica apresenta métodos de desenvolvimento do processo de conhecimento, ou
seja, métodos para a pesquisa em relagdo a determinado objeto e/ou fato.

Como define Gil (1996, p. 19), pesquisa “¢ um procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos”. O autor considera, ainda, que “a pesquisa é requerida quando nao se
dispde de informagdes suficientes para responder ao problema, ou, entdo quando a
informacgéao disponivel se encontra em tal estado de desordem que n&o possa ser
adequadamente relacionada ao problema” (GIL, 1996, p. 19).

Neste sentido, neste capitulo serdo apresentados os métodos aplicados para
o desenvolvimento da pesquisa proposta, partindo da caracterizagdo da pesquisa, a

técnica de coleta dos dados e analise dos resultados.

3.1 CLASSIFICACAO DAS PESQUISAS

O enfoque da pesquisa deste trabalho sera exploratério-explicativa, pois
pretende identificar e familiarizar-se mais com o problema, além de explicar como e

porque ocorrem certos fatos ou se desenvolvem certos processos.
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A pesquisa exploratéria, para Gil (2007, p. 41) “tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses”.

Segundo Gil (1996, p. 47), “tém como preocupagado central, identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Este é
o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade porque explica

a razao, o porqué das coisas”.

Os estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar sua
experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador parte de
uma hipétese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade
especifica, buscando antecedentes, maior conhecimento [...] planeja um
estudo exploratdrio para encontrar elementos necessarios que lhe
permitam, em contato com determinada populag&o, obter os resultados que
deseja. Um estudo exploratério, por outro lado, pode servir para levantar
possiveis problemas de pesquisa (TRIVINOS, 1987, p. 109).

Ja as pesquisas explicativas, segundo Gil (1996, p. 47), “tém como
preocupagcéo central, identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos. Este € o tipo de pesquisa que mais aprofunda o
conhecimento da realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas”.

Esta pesquisa compreende, também, um estudo de caso que na visdo de
Cervo e Bervian (2002, p. 67) “é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia,
grupo ou comunidade que seja representativo do seu universo, para examinar
aspectos variados de sua vida”. |

Para Yin (1989, p. 32 apud GIL, 2000, p. 121), o estudo de caso “...] €
encarado como o delineamento mais adequado para investigagdo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, em que os limites entre o fendbmeno e o

contexto ndo séo claramente percebidos”.
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3.2 PROCEDIMENTOS TECNICOS DAS PESQUISAS

No presente trabalho preferencialmente optou-se por fonte documental, na
empresa ISP - Instituto de Fisioterapia e Ortopedia Sao Paulo, fazendo-se uso de
documentos, relatérios de pesquisa da organizagdo, levantamento e anéalise dos
processos em andamento pelos nicleos, onde se analisou o tempo e o trabalho de
cada colaborador, para verificacdo 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 apehas disponibilidade de tempo, assim o custo da
pesquisa torna-se significativamente baixo, quando comparado com o de outras
pesquisas”.

Outra técnica de pesquisa empregada nesse trabalho é o levantamento, o
qual (Gil, 1996, p. 56) classificou anteriormente no segundo grupo, cujos dados sédo

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

Interrogacgdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.
Basicamente, procede-se a solicitagdo de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida,
mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusGes correspondentes
aos dados coletados (GIL, 19986, p. 56).

Para esta interrogacéo foi elaborado um questionario onde, Segundo Gil deve

traduzir;

Os objetivos especificos das pesquisas em itens bem redigidos |[..],
observando que perguntas devem possibilitar unica interpretacéo; devem
ser preferencialmente fechadas, mas com alternativas suficientes para
abrigar todas as respostas possiveis; deve levar em conta os procedimentos



70

de tabulagdo e analise de dados e apenas perguntas relacionadas ao
problema (GIL, 1996, p. ©21).

No presente trabalho, o questionario e os levantamentos sugeridos e
efetuados foram submetidos a avaliagdo do Gerente de Controladoria e do Diretor
da area envolvida, pelo fato da coordenagdo da area ser sob minha

responsabilidade, onde considerei nula uma avaliagao 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 sdo o material disponivel para consulta, como livros, relatérios,
controles internos e outros.

De acordo com Vergara, o questionario:

[...] Caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao
respondente, por escrito. [...] O questionario pode ser aberto, pouco ou néo
estruturado, ou fechado, estruturado. No questionario aberto as respostas
livres séo dadas pelos respondentes; no fechado, o respondente faz
escolhas, ou pondera, diante de alternativas apresentadas (VERGARA,
2000, p. 54).

O questionario aplicado &€ composto por questbes abertas e fechadas, uma
vez que em alguns casos € necessario saber a opinido dos entrevistados e, em
outras, é suficiente para o pesquisador as respostas delimitadas. A analise dos

dados foi feita por meio de analise descritiva, além de tabela e graficos.
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A aplicagéao dos questionarios foi realizada entre os dias 30 e 31 de maio de

2011, com participacao dos colaboradores envolvidos com os processos. O envio do

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

pesquisa e destacada a importancia da colaboragao de todos.

Ap6s a devolugéo dos questionarios, iniciou-se a coleta de dados por meio de

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

realizagao do trabalho.

Segundo Yin:

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilte o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigagdo. Ja a interpretagéo tem como objetivo a procura do sentido
mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligagdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL, 1999, p. 168).

A coleta de dados segue um plano formal, mas as informagdes especificas
gue podem se fornar relevantes a um estudo de caso néo sdo previsiveis
imediatamente. A medida que vocé realiza um trabalho de campo, vocé
deve rapidamente revisar as evidéncias e constantemente se perguntar por
que os eventos ou fatos parecem como sZo (YIN, 2005, p. 84).

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

Envolve procedimentos de codificagdo das respostas, tabulagdo dos dados
e calculos estatisticos. Apds ou juntamente com a analise, pode ocorrer
também a interpretagdo dos dados, que consiste, fundamentaimente, em
estabelecer a ligag&o 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 informagbes geradas pela
empresa, pretendendo obter transparéncia nas informagées demonstradas, sejam
elas quais forem e para quem for, tanto para informagées internas, quanto externas,
contribuindo, assim, com o fechamento diario e tornando os processos contabeis,
cada vez mais confiaveis e fidedignos, sendo que as informacdes serdo utilizadas
nas tomadas de decisdes.

“Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”. (YIN, 2005, p. 32)

Ainda para o autor, “as evidéncias de um estudo de caso, podem vir de seis
fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta,

observacao participante e artefatos fisicos”. (YIN, 2005, p. 109)

A maior utilidade do estudo de caso é verificada nas pesquisas
exploratérias. Por sua flexibilidade, é recomendavel nas fases iniciais de
uma investigacéo sobre temas complexos, para a construgéo de hipéteses
ou reformulagdo do problema. Também se aplica com pertinéncia nas
situagbes em que o objeto de estudo ja é suficientemente conhecido a ponto
de ser engquadrado em determinado tipo ideal (GIL, 1996, p. 59).

A forma de atuagdo da Auditoria Interna de Processos, visando eficiéncia e
eficacia no alcance de resultados positivos, pode ser dividida em quatro etapas,
sendo estas: planejamento, avaliagdo dos controles internos, emisséo do programa
de trabalho e suporte dos testes feitos nos papéis de trabalho e, emisséo de relatério

final e reporte a alta gestdo dos resultados alcancados.
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O ponto principal para atender satisfatoriamente a expectativa da clpula
Administrativa, bem como a dos niveis gerenciais e operacionais da organizagao,
estd na adequada elaboragao do planejamento de Auditoria, seja anual ou parcial,
pois, este certamente funcionara como uma “bussola cronometrada” e/ou
“‘termdmetro” que, em outras palavras, traduz-se no guia de ag¢des, temporizador no
informe de resultados € medidor de desempenho. A etapa de execucgao caracteriza-
se como um ponto “chave” do processo de Auditoria, pois nada adianta um
excelente planejamento sem éxito pratico. Ja na etapa de controle, caracterizam-se
como acdes de avaliagdo do nivel de melhoria das praticas laborais e
comprometimento dos envolvidos, pois, consiste em verificar se as agdes
regularizadoras de ndo conformidades estdo efetivamente incorporadas na rotina
laboral e na forma de execugao do processo auditado.

Segundo Dias:

Essas fases sdo importantes para a definicdo da forma de execugéo do
trabalho, considerando o tempo determinado para o seu término e a
abrangéncia de todos os aspectos relevantes existentes. A partir destas
etapas, podemos entender melhor cada item do indice apresentado e sua
importancia para a eficaz concretizagéo do trabalho proposto (DIAS, 2008,
p. 91).

Desta forma, apds delimitar os objetivos do trabalho proposto, levantamento
bibliografico e documental sobre o tema, partiu-se para coleta de dados por meio
das técnicas ja apresentadas anteriormente, a partir da analise e interpretacéo dos
dados coletados, assim como o relatério completo da parte pratica, seguindo os

seguintes passos:

. Levantamento dos processos
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- Planejamento: houve um levantamento e o recolhimento das
documentacdes de todas as informagdes e de todos os dados necessarios para
atingir os objetivos da auditoria;

- Anexos: conforme a execugéo do trabalho acima citada, foram arrecadadas
informagdes e documentagbes importantes para a utilizagdo neste trabalho ou, até
mesmo, em trabalhos futuros. Neste momento identificou possiveis geradores de
melhorias, pontos para auditorias futuras e a ata da reunido de definicdo dos

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

. Mapeamento dos processos

- 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, andlise e estudo do processo;

- Grafico de causas e efeitos: criagdo de um grafico onde demonstrou as

causas e efeitos dos fatos identificados no trabalho.

. Verificagdo da conformidade dos procedimentos executados e da
eficacia dos controles internos adotados no processo.

- Pontos de auditoria: detectaram-se as descricbes, os problemas, causas,
riscos, consequéncias e agdes corretivas;

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

objetivos com abrangéncia e resultados obtidos.

n Analisar as falhas nos processos.



75

- Papéis de trabalho: foi elaborado um documento com as conclusdes do
auditor, representando a garantia quanto a integridade, exatiddo e qualidade dos

procedimentos realizados e gerados pelo trabalho.

3.5 DELIMITAGAO DO TRABALHO DE CONCLUSAO

Como delimitagcao desse estudo, tem-se a abrangéncia da pesquisa, a qual foi
realizada com uso do método de estudo de caso, aplicada em uma empresa de
revenda de produtos médicos, odontolégicos, fisioterapeutas, hospitalar, area da

saude em geral, limitando-se apenas aos processos do ndcleo 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 entendé-lo e atingi-lo, fez-se

necessario a segmentacdo em nichos especificos.
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O grupo atende o mercado da seguinte forma: varejo, atacado, importacéo,
exportagéo, servigcos, industrializagcdo, 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 Distribuicdo, ISP

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

isp
ELETROMEDICA

ISP
DISTRIBUICAD

BRWORLD

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

- ISP Holding: criada para promover a organizagéo societaria e participar de
outros negécios todos no foco da saude e, também, com o objetivo de promover a
gestéo estratégica das empresas;

- ISP Distribuicdo: foco total nas vendas, na area comercial e & onde
resguarda o centro administrativo, onde funciona o equilibrio, o cérebro e o
desenvolvimento de todo o grupo. E, também, aonde se aloca o marketing, o centro

de distribuicdo dos produtos, o controle das seis filiais € os pontos de venda, do
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atendimento ao consumidor (SAC), do atendimento juridico, das compras para
revendas e industrializagdo, controles dos sites, da Escola de Pilates, da
administragcéo, 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 movimentagdes financeiras, da analise de crédito, da contabilidade
centralizada, onde efetuei o estudo e pesquisa em auditoria de processos.

- ISP Eletromedica: foco especifico na industrializagdo de equipamentos da
saude nas linhas de mecanoterapia, moébveis hospitalares e equipamentos
eletromédicos.

- Br World: foco nas importagdes e Exportagdes do grupo.

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

assisténcia geral de computadores e sistemas do grupo.

Escola de
Pilates

A

Exportagdo

Figura 4.2. Demonstrativo da estrutura Operacional do Grupo ISP
Fonte: (ISP, s/d)
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Algumas ferramentas de gestédo foram implantadas e outras desenvolvidas no
proprio grupo, as quais sdo: ERP Microsiga, banco de dados Oracle, CRM, sistema
de telefonia Voip, E-commerce, Dot Project.

Trabalha regularmente para manter as certificagdes, onde hoje comporta
algumas, tais como: Anvisa, Lyptus Grandis, BPF, IAP, IBAMA, TUV Rheinland,
RSC, CE, BPF, FDA e com melhoramentos, dia apos dia, para obter as certificagées

ISO 9001 de 14000, a qual tem previsdo de ser implantada até final de 2011.

4.2 DESCRIGAO DO PROCESSO DO NUCLEO CONTABIL

A auditoria de processos foi desenvolvida apenas no ntcleo contabil, onde,
atualmente, é tributada pelo Lucro Real, no ambito Federal, e, pelo Regime Normal
de Apuracdo Mensal, no ambito Estadual. A contabilidade é efetuada de forma
centralizada e fechada numa rotina diaria de processos, onde sdo executados os
procedimentos diarios. Acredita-se haver integracdo contabil referente
aproximadamente 60% de toda movimentagdo do grupo, onde os 40% restantes
estdo sendo trabalhados pela empresa para uma integracéao.

Deixando claro que a empresa utiliza as informagdes contabeis para tomada
de decisdes e, neste caso, tem um fechamento na rotina mensal com a entrega de
balancete para tomada de decisdes, com prazo para entrega de todos os processos
fechados, conciliados e analisados até o dia 10 de todo més.

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

sem a presteza do sistema e os controles de processos internos néo seria possivel
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alcancar a qualidade e os prazos que sdo exigidos pela diretoria e pelos 6rgéos
externos.

Juntamente com a implantagéo da contabilidade no ISP, criou-se uma agenda
contabil, onde se controla toda a movimentagao tanto de langamentos contabeis,
conciliagao contabil e fechamentos de balancete e balango. Esta agenda, a qual é
controlada pelo Contador, é analisada diariamente, conseguindo, assim, verificar os
processos que estdo em atraso, analisando o porqué, de forma a poder cobrar dos
colaboradores a corregao do problema, para que figuem em dia com os processos.
Sendo assim, o nucleo garante a agilidade, a qualidade, a seguranca dos trabalhos
contabeis e cumpre os prazos determinados para fechamentos da empresa.

Os processos contabeis do grupo tém o formato conforme demonstrado

abaixo:

Administrativo

Recursos :
Tesouraria
Humanos

Fiscal . Contabilidade Gestao de

Produtos

Figura 4.3. Demonstrativo da Estrutura Operacional do Nucleo Contabil do Grupo ISP
Fonte: (ISP, s/d)



80

O Centro administrativo, onde se encontra centralizado todo o operacional da
empresa e a contabilidade, foi desenvolvido para ser efetuado no impute da
informagéo. Sendo assim, hoje esta estabelecido em cinco nlcleos, sendo eles:

- Nucleo Gestao de Produtos: onde sdo efetuadas todas as compras do
grupo, assim chegando as Notas Fiscais, quando se da a entrada no sistema, ja é
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, transferéncias e outros trabalhos relacionados;

- Ndcleo Tesouraria: todos os pagamentos e recebimentos, enfim, toda e
qualquer movimentacgéo financeira do grupo;

- Nacleo RH: neste nidcleo 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,;

- Ndcleo Administrativo: onde é gerada e autorizada toda a administracéo
interna do grupo.

Sendo assim, ap6s a conclusdo dos trabalhos nas origens das informagdes,
todos os processos sdo contabilizados e conciliados nos seus proprios nucleos,
evitando, assim, varios problemas como: retrabalho, falta de atencao, falta de
informagao, langamento incorreto de informacdes, entrega dos trabalhos fora do
prazo e outros problemas que surgem quando a responsabilidade n&o é do nucleo.

O estudo envolve descricdo de cada processo, conforme sequéncia de
execucio rotineira, descricdo dos problemas, relatos pela area participante e
identificacdo de problemas pelo questionério, obtidos por meio da observagéo da
execucdo das atividades. Os problemas e suas possiveis consequéncias e riscos

serao subdivididos nas seguintes classificagbes:
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a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa;

b) Em relagcdo ao tempo destinado as tarefas contabeis;

c) Em relacdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis;

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho;

e) Em relagao aos prazos;

f) Criticas em relacéo aos trabalhos;

g) Sugestdes em relagédo aos trabalhos;

h) Problemas relacionados aos trabalhos.

4.2.1 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nucleo do

fiscalltesouraria

4.2.1.1 Relato do Gerente

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, o profissional &€ formado em Ciéncias Contabeis e esta

atuando deniro da area da sua profisséo.

b) Em relagdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:
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- 20%.

c) Em relagéo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:
- Para os registros indica o sistema, para as valida¢des indica planilhas e

SQLs como ferramentas de buscas diretamente no banco de dados.

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:

- Supervisdo da contabilizacdo das Notas Fiscais de entrada e saida,
impostos e outras contabilizagdes do nucleo em geral,

- Desenvolvimento de ferramentas para contabilizag&o;

- Conciliagao contabil de todo o trabalho efetuado no nucleo.

e) Em relacéo aos prazos:

- Segundo ao colaborador, os prazos nao sao suficientes;

- Justificando, assim, que o esforgo é grande e, com as ferramentas que
possui 0 prazo nao é suficiente;

- Como a complexidade estd aumentando a cada dia, est4 “faltando prazo”.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relacédo aos trabalhos:
- Melhoria: simplificagdo de consultas, obtendo via painéis as inconsisténcias,

integracdes contabeis online de cada langamento, agenda Unica via web, contendo
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login e relatérios, processo de auditoria permanente, utilizando agenda Unica,
descrigdo dos processos;

- Implantagdo de agendas, descrigbes dos processos, reestruturagoes,
adaptagdes profissiohais, como o caso de aprender a realizar consultas diretamente
no banco de dados e confeccionar validagdes proprias a fim de agilizar a obtengéo

de informacdes.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2.1.2 Relato dos assistentes do nucleo fiscal

4.2.1.2.1 Assistente 1

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciéncias Contabeis e esta

atuando dentro da area da sua profisséo.

b) Em relagéo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 20% a 35% (depende o dia).
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c) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s, orientagdo dos superiores.

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:
- Integragédo das Entradas - 5%;
- Contabilizagéo das saidas - 10%;

- Trabalho com SQL’s - 20%.

€) Em relacéo aos prazos:

- Prazo suficiente;

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo 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) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciéncias Contabeis e esta

atuando dentro da area da sua profisséao.

b) Em relacdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 50%.

¢) Em relacdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s.

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:
- Contabilizacdo dos Impostos - 45%;

- Contabilizacédo de Notas Fiscais de Entrada/Saida - 5%.

e) Em relacéo aos prazos:

- Relata ser suficiente.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.
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g) Sugestbes em relagao aos trabalhos;

- Ndo houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2 1.3 Relato dos assistentes da tesouraria

4.2.1.3.1 Assistente 1

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da

empresa:

- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciéncias Econdmicas e esta

atuando dentro da area da sua profisséo.

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.
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d) Em relacéo a execugao da rotina de trabalho:

- Langamentos de Cartées de Crédito/Débito.

e) Em relagéo aos prazos:

- Relata ser suficiente.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagdo aos trabalhos:

- Nao houve relato.
h) Problemas relacionados aos trabalhos:
- Nao houve relato.

4.2.1.3.2 Assistente 2

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Psicologia, no entanto, esta

fora da area referente sua profissao.

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis:
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- 57%.

c) Em relacao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Relata obter ferramentas do sistema do banco de dados.

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:

- Langamentos contabeis de duplicatas a receber - 57%.

e) Em relagcéo aos prazos:

- Relata que os prazos séao suficientes.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:
- Sugere implantar integragbes contabeis, juntamente com os movimentos das

baixas.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.
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4.2.1.3.3 Assistente 3

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional estd cursando Ciéncias Contabeis e esta

atuando dentro da area da sua profissao.

b) Em relacdo ao tempo destinado as tarefas contabeis;

- 100%.

c) Em relacdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas, SQL’s e Integragdes contabeis.

d) Em relacéo a execucgéo da rotina de trabalho:
- Langamentos contabeis do Contas a Receber;
- Langamentos contabeis dos Caixas das Filiais;
- Langamentos contabeis do Caixa da Matriz e os Bancos;

- Conciliagdo Contabil dos Fornecedores.

e) Em relagéo aos prazos:

- Relata ser suficiente.

f) Criticas em relacéo aos trabalhos:
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- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagado aos trabalhos:

- Sugere integracbes contabeis referentes a impostos retidos, movimento
bancario, pagamento antecipado e recebimentos (cartées, boletos, cheques e RA);

- Sugere, também, maior freinamento dos profissionais que executam as

tarefas contabeis, para diminuigdo dos erros.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
- Indica um problema no preenchimento da agenda contabil. Os nucleos estao
preenchendo a agenda como tarefa concluida e estdo deixando erros, causando

retrabalho ao nulcleo da tesouraria.

4.2.2 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nlcleo do

administrativo e recursos humanos

4.2.2.1 Relato do Gerente

a) Relagcado entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da

empresa:
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- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Pedagogia e Pos-
graduagéo em Gestéo Financeira. Sendo assim, ndo esta atuando dentro da area da

sua profissao.

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- Relata ser suficiente.

c) Em relacdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Sistemas, Planilhas de apoio e SQL’s.
d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:
- Supervisdao das assistentes que efetuam os langamentos contabeis e

conciliagbes contabeis.

e) Em relacao aos prazos:

- Relata serem suficientes os prazos.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
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- Nao houve relato.

4 2.2.2 Relato dos assistentes do nticleo administrativo

4.2.2.2.1 Assistente 1

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa;
- Segundo ao relato, a profissional esta cursando Administracdo e esta

atuando dentro da area da sua profisséo.

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis:

-41%.

c) Em relacao as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Relatérios do sistema.

d) Em relacdo a execugéao da rotina de trabalho:
- Conferéncia dos langamentos contabeis - 5% (diario);

- Conciliagao contabil - 60% (em média trés vezes por semana).
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e) Em relacéo 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 relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:
- Sugeriu que cada colaborador envolvido na execugéo do trabalho contabil
deveria ter conhecimento geral do sistema operacional da empresa, assim, causaria

menor nimero de erros e evitaria retrabalhos a todos os nucleos.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
- Relatérios com informagbes de outros nucleos, assim, poluindo as
informacdes a serem contabilizadas;

- Informa, também, que outros nlcleos estdo atrasando a rotina diaria.

4.2.2.2.2 Assistente 2

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da

empresa.:
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- Segundo o relato, a profissional é formada em Administragdo e Marketing.

Sendo assim, esta atuando dentro da area da sua profissao.

b) Em relagcéo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 35%.

c) Em relagéo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s.

d) Em relagéo a execugéo da rotina de trabalho:
- Langamentos contabeis de entradas de notas fiscais de despesas
administrativas;

- Conciliagédo contabil das contas que envolvem o nuicleo administrativo.

e) Em relacéo aos prazos:

- Relata serem os prazos suficientes.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos;

- Nao houve relato.

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) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Administragéo e esta atuando

dentro da area da sua profissao.

b) Em relagdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 20%.

¢) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s.

d) Em relagéo a execucgéo da rotina de trabalho:
- Lancamentos contabeis de vale transporte, faculdade, exames

admissionais/demissionais e periédicos - 20%.
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e) Em relagéo aos prazos:

- Relata serem suficientes os prazos.

f) Criticas em relagédo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2.2.3.1.2 Assistente 2

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:

- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Administragéo e
estd cursando uma especializacdo em Gestdo Financeira. Sendo assim, esta

atuando na area da sua profissao.

b) Em relagdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 10%.
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c) Em relagéo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas

dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s.

d) Em relagéo a execugio da rotina de trabalho:

- Langamentos contabeis de algumas tarefas do RH.

e) Em relagéo aos prazos:

- Relata serem suficientes os prazos.

f) Criticas em relacdo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relacéo aos trabalhos:

- Ndo houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2.2.3.1.3 Assistente 3

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da

empresa:
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- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Ciéncias
Contabeis, com especializacdo em MBA em Recursos Humanos. Sendo assim, esta

atuando dentro da area da sua profisséo.

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis:

-5%.

c) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL’s.
d) Em relagéo a execugéo da rotina de trabalho:
- Integracgéo contabil da folha;

- Conciliagao contabil de todas as contas referentes ao RH.

e) Em relagcéo aos prazos:

- Relata serem suficientes os prazos.

f) Criticas em relagao aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
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- Nao houve relato.

4.2.3 Levantamento de dados para auditoria dos colaboradores do nlcleo de gestao

de produtos

4.2.3.1 Relato do Gerente

a) Relagado entre estudo x profissdo x area que esta atuando deniro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional possui curso superior em Administragdo de

Empresas. Sendo assim, esta atuando dentro da area da sua profissao.

b) Em relacdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- Relata ser suficiente.

c) Em relacéo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Nao tem ferramenta de apoio para esta funcgéo.

d) Em relagéo a execugao da rotina de trabalho:
- Supervisdo das assistentes que classificam contas contabeis aos produtos,

para futuras integragdes contabeis.
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e) Em relagéo aos prazos:

- Relata serem suficientes os prazos.

f) Criticas em relacéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2.3.1.1 Assistente 1

a) Relacdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Ciéncias Contabeis. Sendo

assim, esta atuando na area da sua profisséo.

b) Em relacdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- Relata serem suficientes os prazos.
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c) Em relacdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Plano de contas do sistema.

d) Em relagédo a execug¢ao da rotina de trabalho:
- Preenche as contas contabeis nos fornecedores e produtos adquiridos para

futuras integracdes contabeis.

e) Em relacéo aos prazos:

- Relata ser suficiente.

f) Criticas em relagédo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos.

- Nao houve relato.
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4.2.3.1.2 Assistente 2

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo o relato, a profissional esta cursando Administracdo de Empresas.

Sendo assim, esta atuando na area da sua profissao.

b) Em relacéo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- Relata serem suficientes os prazos.

c) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Plano de contas do sistema.

d) Em relagéo a execugéo da rotina de trabalho:
- Preenche as contas contabeis nos fornecedores e produtos adquiridos para

futuras integragbes contabeis.

e) Em relagéo aos prazos:

- Relata ser suficiente.

f) Criticas em relacéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.
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g) Sugestdes em relagdo aos trabalhos:

- Ndo houve relato.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:

- Nao houve relato.

4.2.4 | evantamento de dados para auditoria dos colaboradores do ntcleo contabil

4.2.4 1 Relato do Contador

a) Relagcdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Relata ser formado no curso de Ciéncias Contabeis e esta concluindo uma

Pés-graduacéo em Auditoria Integral.

b) Em relagdo ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 100%.

c) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas

dificeis:
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- Existem varias ferramentas de apoio, muitas delas até foram criadas por
mim, como planilhas de apoio para langamentos e conciliagdo contabil, SQL’s,
agendas e, ainda, a empresa fornece a principal que seria o sistema com o banco de

dados da Microsiga.

d) Em relacéo a execucgao da rotina de trabalho:

- Supervisionar todos os langamentos contabeis;

- Supervisionar todas as conciliagdes contabeis;

- Supervisionar todo trabalho contabil dos nucleos que executam as tarefas
contabeis e também do proprio nucleo;

- Orientar todos os colaboradores que executam as tarefas de langamentos,
conciliagbes, ou seja, que envolvam a contabilidade;

- Orientagdes trabalhistas ao nucleo de Recursos Humanos;

- Desenvolver novos processos contabeis;

- Desenvolver novas metodologias de langamentos, conciliagdes,
fechamentos de balancetes/balangos, declaragbes e outras tarefas contabeis;

- Desenvolver novas conciliagbes para obter maior rapidez e segurang¢a nos
dados contabeis;

- Desenvolver novas reestruturagdes, quando houver necessidade;

- Desenvolver novas ferramentas de apoio tanto nos langamentos contabeis
quanto as conciliagdes e outros;

- Acompanhar e orientar ou até fazer declaragcbes 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 ntcleo;
- Enfim total responsabilidade onde envolvam dados, servigos e orientagbes

contabeis.

e) Em relagéo aos prazos:

- Relata ndo ser suficiente e, ainda, relata que: “A empresa precisa fazer
algumas melhorias operacionais onde acarretardo alguns beneficios, como esta
descrito abaixo no campo de sugestdes, assim contribuira para a empresa ganhar

tempo”.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Melhor definigcdo dos processos da area operacional.

g) Sugestdes em relagéo aos trabalhos:

- Implantagéo do processo escrito e automatizado;
- Ferramentas de apoio sejam do proprio sistema;
- Treinamento nas bases das informagdes;

- Maior tempo destinado a orientacbes;

- Sistematizar a agenda contabil;

- Integragdes contabeis;

- Maior tempo destinado a estudo e cursos de atualizagéo.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
- Falta de conscientizagdo e responsabilidades dos profissionais ligados a

contabilidade.



106

- Falta de integragdes contabeis;
- Falta de tempo para a execugéo e analise das tarefas;

- Falta de auditoria constante nos dados contabeis.

4.2.4.1.1 Assistente 1

a) Relagdo entre estudo x profissdo x area que esta atuando dentro da
empresa:
- Segundo relato, é formada no curso de Ciéncias Contabeis e esta cursando

Pés-graduagcédo em Gestao Financeira e Auditoria.

b) Em relagao ao tempo destinado as tarefas contabeis:

- 100%.

c) Em relagdo as ferramentas de apoio fornecidas pela empresa para tarefas
dificeis:

- Planilhas de apoio, SQL'’s, Sistema com banco de dados.

d) Em relagéo a execucgéo da rotina de trabalho:

- Cadastro de Fornecedor, plano de contas e atualizagédo de cadastro no
modulo compras;

- Verificagdo de langamentos nas contas incorretas e efetuada a devida

corregao;
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- Avaliagcéo da Agenda Contabil;

- Auxilio aos colaboradores em duvidas contabeis;

- Langamentos de apropriagéo das despesas do exercicio seguinte;
- Contabilizagdo de baixa de imobilizado;

- Verificagdo da classificacdo das despesas;

- Contabilizagdo de novos empréstimos e juros;

- Cadastro de novas contas contabeis;

- Fechamento de Balancete;

- Preenchimento de declaragdes contabeis.

- Preenchimento do Lalur;

- Célculo do IR e CSLL;

- Encaminhamento de documentos contabeis a érgaos quando solicitados.

- Reestruturagdo constante do ndcleo.

e) Em relacdo aos prazos:

- Relata ndo serem suficientes os prazos, dizendo, ainda, que: “Os prazos
deveriam ser menores, mas, para que a conclusdo seja possivel, sdo necessarias
algumas melhorias nos processos de integracdo e treinamentos para aconteca

menos erros e retrabalhos”.

f) Criticas em relagéo aos trabalhos:

- Nao houve relato.

g) Sugestbes em relagéo aos trabalhos:

- Direcionar aos colaboradores cursos de atualizagao;
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- Criar e efetuar melhorias nas integragdes contabeis;
- Valorizagdo pelo trabalho bem feito e dedicagdo aplicada na atividade

executada.

h) Problemas relacionados aos trabalhos:
- Falta de conscientizacdo das pessoas ligadas diretamente a contabilidade,
deveria evidenciar a importancia do trabalho realizado, para que executem com mais

responsabilidade e atengao evitando erros e retrabalhos nos fechamentos.
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CONCLUSAO

O mapeamento dos processos, os quais foram efetuados através de dados de
um questionario, permitiu aos colaboradores repensar a rotina, pois, sempre que
analisamos o que fazemos, acabamos conhecendo melhor o trabalho que
executamos, para quem este é feito e de que forma poderiam ser aplicadas
melhorias, reduzindo a variabilidade e trazendo eficacia no trabalho.

A transparéncia na execucdo deste trabalho mostrou, claramente, seus
problemas, suas falhas e os desvios nos processos e, assim, tornando visivel o que
precisa ser alterado para que a empresa possa utilizar os processos como base de
sustentacdo operacional.

O estudo de caso serviu para tornar tangivel algumas rotinas ocultas, além de
nortear a sequéncia de atividades que s&o executadas por cada colaborador. A
situacdo real dos varios processos permitiu a identificagdo da execucdo de
atividades de forma manual, paralelas ao programa de gerenciamento de dados.

A representacdo grafica dos mapas apontou algumas desconexdes entre os
processos, concluindo, neste momento, a necessidade urgente de algumas
alteragdes para melhor agilidade e seguranga nos dados da empresa.

A definicao de “donos de processos”, a minimizacdo de transferéncias e
esperas, 0 agrupamento de atividades por meio de equipes multifuncionais, o
emprego de recursos de tecnologia da informacdo sdo caminhos de gestdo que
trazem os beneficios esperados. A reorganizagdo possibilita aos gerentes

assumirem tarefas prioritarias e de maiores responsabilidades para, entao,
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realmente gerenciarem as areas, ao invés de resolverem assuntos de execucgado
primaria e secundaria.

A adogdo de uma estrutura por processos, abandonando aos poucos a
estrutura tradicional, permite uma visdo mais ampla e segura, satisfazendo melhor
as necessidades da empresa. Por conseqiiéncia, havera um crescimento maior, de
forma mais rapida e a um custo menor, melhorando, também, a dinamicidade da
organizagdo, ao mesmo tempo em que impede a ineficiéncia e ineficacia dos
processos.

Abaixo, estao relacionados os problemas identificados no decorrer do estudo
de caso:

Problemas identificados no Nucleo Tesouraria:

v O colaborador que executa a tarefas esta conciliando;

v Erros na entrada de dados estdo causando demora e retrabalho no ndcleo;

4 Relatérios essenciais para conciliagdo entregues com demora e falha na
impressao. |

4 O gerente do nticleo ndo estd acompanhando com a conciliagéo necessaria
para a garantia do servigo executado no nucleo;

v Falta de seguranga nos documentos contabeis. A documentacao ¢ verificada
sem uma validagdo de confirmagéo de arquivo, ficando, assim, sem estabilidade no
processo;

v Final do més causando estresse, pois, os processos 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:

4 Processo do nucleo fiscal demorado, o que provoca atraso em todos os
ndcleos que dependem do trabalho executado e, principalmente, causando atraso
nos fechamentos de balancetes;
v Integragbes contabeis do nlcleo efetuadas sem validagbes, causando
retrabalhos aos outros nucleos.

v Falta de prazo para efetuar as tarefas.

Problemas identificados no Nucleo Gestdo de Produtos:

4 Falta de treinamento aos colaboradores que efetuam o trabalho contabil do
ndcleo, pois, € daqui que saira a base de informagdes contabeis das notas fiscais de

entrada por meio de futuras integracées contabeis.

Problemas identificados no Nucleo de RH:

v Os colaboradores recebem os documentos, contabilizam e, ainda, efetuam as

conciliagbes que deveriam ser efetuadas pelo gerente do nucleo;

Problemas identificados no Nucleo Administrativo:

4 Os colaboradores recebem os documentos, contabilizam e, ainda, efetuam as

conciliagdes que deveriam ser efetuadas pelo gerente do nucleo;

Problemas identificados no Nucleo Contabil:

v Falta de revisdo constante nos processos;

v Falta criar maior numero de integragées contabeis;
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v Falta criar uma metodologia de auditoria, juntamente com a rotina diaria, os
dados e processos internos;

v Falta trabalhar para uma melhoria continua, numa maior integragdo com os
colaboradores de todos os ntcleos, pelo fato da contabilidade ter um objetivo Gnico
dentro da empresa, mesmo sendo executada por varios nucleos.

4 Falta revisar todos os processos secundarios, a fim de alinhar toda a
metodologia e diminuir atrasos e retrabalhos.

Com a realizagao da pesquisa, os colaboradores que executam as atividades
contabeis da empresa trouxeram criticas, sugestbes e, inclusive, problemas que
estdo envolvendo o dinamismo, o tempo e a qualidade dos trabalhos. Sendo assim,
com a analise dos processos internos e opinides diversas dos colaboradores,
recomenda-se:

v Urgéncia com as integra¢cdes contabeis;

v Algumas alteracbes nos processos secundarios, para melhor agilidade e
seguranga nos trabalhos;

4 Treinamento constante aos colaboradores que executam as tarefas;

4 Reavaliagao dos processos internos com maior freqiiéncia;

4 Trabalhar formas de auditar todos os processos, juntamente com a rotina
diaria contabil, de forma a trazer maior seguranga e estabilidade nos dados
contabeis da empresa;

4 Orientar os colaboradores da importancia de cada tarefa que fazem, a fim de
nao causar retrabalho aos colegas;

4 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, estdo desorientadas.
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A empresa ISP - Instituto de Ortopedia e Fisioterapia Sdo Paulo, através
deste trabalho de estudo de caso e das andlises efetuadas por meio de
questionarios, documentos e profunda experiéncia nos detalhes dos processos
contabeis internos, fara, ainda ao longo deste ano, as alteragdes sugeridas com o
Gnico objetivo de melhoria diaria na qualidade, eficacia, economia de tempo e

diminuicao do custo operacional da empresa.
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ANEXO A - Questionario Mapeamento de Processos ISP - Instituto de

Ortopedia e Fisioterapia Sao Paulo

Este questionario faz parte da reestruturagéo dos processos organizacionais
da empresa ISP e, tem como objetivo, viabilizar a redugdo de custo interno,
identificar retrabalhos e melhorar os processos diarios, com a finalidade de evoluir
as informagdes contabeis ao nivel de melhorar a qualificacéo, a confiabilidade e a

fidedignidade, de acordo com o escopo interno e externo da empresa.

o Solicito atengédo e muita responsabilidade no preenchimento do questionario
abaixo, sendo objetivo e claro nas respostas.

o Prazo de devolugédo: 31/05/2011

. Salve o questionario no seu computador, preencha e retorne via e-mail.

1) Nome completo:
2) Qual nacleo que exerce sua fungdo na empresa:
3) Funcao que executa na empresa:
4) Ha superior direto ao qual vocé é subordinado? SIM( ) NAO( )
Se ha superior identifique-o:
5) Qual é seu grau de estudo? Identifique sua formacéo ou especialidade:
6) Considerando seu tempo 100% do dia, informe qual é o tempo total ocupado na
fungéo contabil?
7) Considerando seus trabalhos contabeis, aqueles mais onerosos existe ferramenta

de apoio?
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Se existe, informe-as:

Mesmo existindo, dé sugestédo de melhoria nestas ferramentas:

8) Relacione abaixo todas as atividades contabeis que executa na empresa e a % do
tempo que é destinada a cada tarefa e marque com um X na Ultima coluna, se
existem problemas na execugéo das atividades de falta de informacao, falta de

clareza ou qualquer outra falha que houver e que tem afetado sua rotina.

Relagdo de Atividades % Tempo/dia | %Problemas

10.

09) Os prazos estabelecidos sdo adequados: SIM( ) NAO( )

Caso nao seja justifique:
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10) O trabalho no qual sera aproveitado este questionario € de auditoria de
processos contabeis (Fazendo parte da conclusdo de curso de Auditoria
Integral/UFPR), mas sendo ele um estudo de caso real da empresa ISP, pretendo
utiliza-lo como forma de melhoria nos processos da empresa referida, neste caso
pecgo no espacgo destinado abaixo, que vocés escrevam todas as criticas, sugestdes
e até problemas se houver, néo se preocupando em relagdo ao destino do mesmo,
pode acreditar que sera com Unica e exclusividade para fins de estudo nos

processos, nao sera levado em consideragdo colaborador/empresa.

PS: Cada colaborador executa inlmeras tarefas dentro da empresa, mas nao

esgueg¢am que o questionario acima é apenas dos processos Contabeis.
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NUCLEO TESOURARIA

%

H

TAREFAS: Caixa - Banco - Classificacdo das vendas - Inclusées RA e NCC - Recebimentos por Caixas e Bancos

Compensacgao de

RA e NCC - Cartdes Descontados - Compensagdo de PA

balancete ou balango.

Assistente da Tesouraria Assistente Contabil Contadora
Recebimento Documento
v v v
. No caso de dividas analisa também Autoriza toda e qualquer documentagado
A s P
nalisa Documento documento contabil. -> contabil.
Em certas situactes busca dados No caso de duvidas, erros de SQL ou . . .
através de SQL, devidamente dados apresentados por ela, analisa, o r?amonza’ g"‘?rcl’u SO':f'ta ao
’ corrije e orienta, se necessario, 0s epartamento de T.l acerlos ou novas
fid zroﬁg;”éid::tpi:: obtre; 21?ect’3asr S langamentos contabeis e, se ndo for da -> SQL's, se for necessario, e faz a devida
edig 1slema, para € ¢ sua algada, encaminha para a orientacio aos assistentes,
langamentos contabeis. Contadora.
Autoriza, orienta e classifica toda e
Efetua Lancamentos Contabeis atraves Verifica e orienta a classificagdo das qualquer movimentacao contabil, sendo
de integra¢des ou lancamentos =$|  contas contabeis, verbalmente ou =3 | ela verbalmente, por e-mail ou criando
manuais, através de ferramenta de apoio. ferramentas e normas para efetuar os
langamentos contabeis.
Arquiva Documento
A4 \d
Concilia técnicamente a Conta Contabil
Congcilia a Conta Contabil para garantia de fechamento de
balancete ou balanco.
Encontrando erro, volta o trabatho para
0 assistente da tesouraria. Afravés de e-
mail aponta o erro e, se necessario,
analisa o documento e o orienta
novamente, se for o caso.
4 v
Autoriza, cria e orienta técnicas de
conciliagdo contabil, sendo elas
Corncilia novamente a conta contabil. verhalmente, por e-mail ou criando
Neste momento fecha-se a conta para | =3 | ferramentas para faciliar e obter garantia

de contas conciliadas, com exatidao de
historicos e saldos para fechamento de
balancetes ou balangos mensalmente.
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ANEXO C - Nicleo Fiscal

NL'ICLEO FISCAL

y . n
i : E H
. £

TAREFAS: Notas Fiscais de Entradas e Saidas - Classificagdo dos Fretes - Impostos

Notas Fiscais de Entradas e Saidas em Transferéncias

Assistente do Fiscal Geréncia do Fiscal Assistente Contabil Contadora

Recebimento
Documento

No T
caso de dividas 3| Autoriza toda e quaiquer

Analisa Documento analisa, também = A
3 ! ’ documentagdo contabil.
: documento contabil. “

¥ ' ¥ ¥

Assistente do Compras|

A 4

Em cerias situagdes - No caso de dividas
e No casc de davidas, ’ . . ;s
busca dados através de erros de SQL ou dados erros de SQL ou dados Autoriza, cria ou solicita
SQL, devidamente | apresentados por ela, asgﬁz:ezgg?: P°’,e|at-a ao Departamenito de T.1.
programadas, para analisa, corTije €, se ndo > se r;eceslslsés:r(;esn ! > acertos ou novas SQL's,
obter dados fidedgnos for da sua algada, lancamentos contabeis e se for necessario, e faza
) encaminha para a Ga contabels e, . A -
do sistema e para Assistente ou Contadora se néo for da sua algada, devida o{!entagao aos
efetuar os langamentos ou diretamente ao T.I. encaminha para a assistentes.
contbeis, Contadora.

v v ¥ ¥

Autoriza, orienta e

Langa Notas Fiscais de > . : classifica toda e qualquer
N Verifica e ori
Entradas no sistema, Efetua Langamentos Confere todo e qualquer classificacio daesn::i:tas movimentag&o contabil,
incluindo, neste > Contabeis afraves de langamento contabil 3| o mébeig verbaimente |9 sendo ela verbalmerite, por
momento, as contas integracées ou efetuado pelo assistente ou através ’de ferramenta e-mail ou criando
contabeis para futura langamentos manuais. fiscal. de apoio ferramentas e normas
integragao. . para efetuar os
langamentos contabeis.

. Caongilia a Conta
i Arquiva Documento Contébil S
v

Concilia tecnicamente a

Conta Contabil para

garantia de fechamenio

de balancete ou
balango.

- . — , 3

Encontrando erro, volta o
trabalho para o assistente
do fiscal, através de e-
mail, comn copia para 0
gerente fiscal, onde aponta)
o erro e, se necessario,

analisa o documentoe o
orienta novamente, se for
o caso.

,,,,,,,,,, r - * — - "

Autoriza, cria e orienta
técnicas de conciliagéo
contabil, sendo elas

Concilia novamente a verbaimente, por e-mail ou
conta contabil. Neste criando ferramentas para

momentofecha-se a |*¥| faciliar e obter garantia de
conta para balancete ou contas conciliadas com
balango. exatiddo de historicos e

saldos para fechamento de|
balancetes ou balangos
mensamente.
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NOCLEQ RECURSOS HUMANOS

TAREFAS: Folha de P

to - Venda a Colaboradores - Vale Alimentagao

Vale T porte - Estagiario - » = Férias - Curso e Trei to - Segurd
Contribuicéo Sindical e Patronal - Recr to - E: Periodicos
/ I/
Assistente do RH Assistente Contabit Contadora

¥

Recebimento
Documento

¥

Analisa Documento

No caso de dividas

documeénto contabil.

analisa também -

Autoriza toda e qualguer
documentag&o contabil.

v

¥

v

Em cerlas situagbes
busca dados através de
SQL, devidamente
programadas, para
obier dados fidedgnos
do sistema e para
efetuar os langamentos
contabeis.

No caso de dividas, erros
de SQL ou dados
apresentados por ela,
analisa, corrije e orienta,
se necessario, 0s
{angamentos contabeis e,
se nao for da sua algada,
encaminha para a
Contadora.

>

Autoriza, cria ou solicita
ao Departamento de T L.
acertos ou novas SQL's,
se for necessario, e faza
devida orientagéo aos
assistentes.

¥

v

v

Efetua Langamentos
Contabels atraves de
integragdes ou
langamentos manuais.

Verifica € orienta a
classificacéo das contas
contabeis, verbalmente
ou através de feramenta
de apoio.

Autoriza, orienta e
classifica foda e
qualquer movimentagdo
contabil, sendo ela
verbalmente, por e-mail
oucriando ferramentas e
normas para efetuar os
langamentos contabeis.

v

Confere todo e gualquer
langamento contabil
efetuado pelo assistente
do RH.

¥

v

Concilia a Gonta
Contabil.

Corgifia tecnicamente a
Conta Contébil para
garantia de fechamento
de balancete ou
balanco.

¥

Arquiva Documento.

Encontrando erro, voita o
trabalho para o
assistente do RH,
através de e-mail com
cOpia para o gerente
RH, onde aponta o erro
e, se necessario, analisa
o documento e o orienta
novamente, se foro
€aso.

\

Concilia novamerite a
conta contabil. Neste
momento fecha-se a
conta para balancete ou
balango.

Autoriza, cria e orienta
técnicas de conciliagéo
contabil, sendo elas
verbalmente, por &-mail
ou criando ferramentas
para faciliar e obter
garantia de contas
conciliadas, com
exatidao de histéricos e
saldos para fechamento
de balancetes ou

balangos mensalmente.
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ANEXO E - Nucleo Administrativo

¢
5

NUCLEO ADM
i

INISTRATIVO

i
H

TAREFAS: Controle e recebimentos total de Notas Fiscais/Relatérios de viagens e outras

despesas administrativas efetuadas no Grupo

//
e

Assistente do Adm.

Geréncia do Adm. Assistente Contabil Contadora
Recebimento
Documento
¥ o v v

Analisa Documento

v

No caso de dividas
analisa, também,
documento contabil,

Autoriza toda e qualquer
documentacdo contabil,

¥

¥

2

Em certas situagbes
busca dados através de
SQL, devidamerte
programadas, para
obter dados fidedgnos
do sistema e para
efetuar os langamentos
contdbeis.

No caso de duvidas,
erros de SQL ou dados
apresentados por ela,

> analisa, corrije e, se ndo

for da sua algada,
encaminha para a
Assistente ou Contadora
ou diretamente ao T.I.

No caso de davidas, erros|
de SQL ou dados
apresentados por ela,
analisa, corrije e orienta,
se necessario, 0s
langamentos contabels e,
se néo for da sua algada,
encaminha para a
Contadora.

Autoriza, cria ou solicita
ao Departamento de T.1.
acertos ounovas SQl's
se for necessario e, faza
devida orientag3o aos
assistentes.

v

v

¥

Autoriza, orienta e
classifica toda e qualguer

Efetua Langamentos | Ve;ﬁca_e orienta a movimentagdo contabil,
Contabeis atraves de classificagéio das contas sendo ela verbalment
IS P almente,
. ~ P| contabeis, verbalmente | w3 . .
integragdes ou ouatravés de ferramenta por e-mail ou criando
langamentos manuais. ) ferramentas e normas
de apoio.
para efetuar os
langamentos contabeis.
Concilia a Conta
Contabil.
¥ ¥

Arquiva Documento.

Concilia tecnicamente a
Conta Contabil para
garantia de fechamento
de balancete ou
balango.

v

Encentrande erro, volta o
trabalho para o
assistente do Adm.,
através de e-mail com
copia para o gerente do.
Adm., onde aponta o
erro e, se necessario,
analisa o documento e 0
orienta novamente, se
for o caso.

¥

N

Concilia novamente a
conta contabil. Neste
momento, fecha-se a
conta para balancete ou
batango.

Autoriza, cria e orienta
técnicas de conciliacdo
contabil, sendo elas
verbalmente, por e-mail
ou criando ferramentas
para faciliar e obter
garantia de contas
conciliadas, com
exatidéo de histdricos e
saldos para fechamento
de balancetes ou
batangos mensalmente.
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ANEXO F - Nucleo Contabil

NUCLEO CONTABIL

TAREFAS: Empréstimos - Amortizacéo - Depreciagéo - Apropriagées ~ Estoques - Custo de Importacio

Baixa de Imobilizados - Agenda de Controles/Rotinas Diarias - IR e CSLL - Lalur - Controle do Ativo Imobilizado

Fechamento Balancete/Balango - Declaragtes para o Fisco de Finalidades Contabeis

Assistente Contabil Contadora

v v

Orientacdo geral aos nidcleos, o que néo for da sua algada >
encaminha a coordenadora contabil.

v

Recebimento de Documentos.

v

Andlise de Documentos

J -

Autoriza, orienta e classifica toda e qualquer movimentagéo
contabil, sendo ela verbalmente, por e-mail ou criando
ferramentas e normas para efetuar os langamentos contabeis.

v

Autoriza, cria e orienta técnicas de conciiagéo contabil, sendo
> elas verbalmente, por e-mail ou criando ferramentas para faciliar
e obter garantia de contas, conciliadas com exatidéo de
histéricos e saldos para fechamento de balancetes ou balangos
mensaimente.

Encontrando erro, verifica, acerta os langamentos erréneos.

3 !

Se houver dividas, erros néo localizados, problemas de saldos
n&o identificados ou qualquer problema na conta contabil, que ja
tenha passado pela assistente contabii e ndo foram localizados,
Congilia novamente a conta contabil. Neste momento fecha-se a a coordenadora contabil concilia, novamente, coma
conta para balancete ou balango. > responsabilidade de localizar, verificar e armumar e, ainda,
orientar toda a equipe, através de e-mail ou, até, acrescentando
nas ferramentas de apoio, para a proxima vez ndo ocorrer o
mesmo erro, evitando, assim, retrabalhos.

Orientacdes e autorizagbes em geral aos niicleos.

Efetua Langcamentos Contabeis atrdves de integragbes ou
manuais.

2

Concilia tecnicamente a Conta Contabii para garantia de
fechamento de balancete ou balango.

¥

v

. . . - Ap6s a verificagdo geral da assistente contabil, da-se inicio a
Noiricio do més, ocorme a ;z:fﬁs;ic gerai para fechamento do & analise técnica com maior profundidade para fechamento do
i Balancete/Balango.

v v

Calcula-se IR ¢ CSLL, efetuando, neste momento, as guias de IR >

Confere os célculos e autoriza o pagamento das guias.

e Csll.
Preenche o.Livro Lalur. > Confere, autoriza e orienta o preenchimento do Lalur.

v v

Preenchimento de declaragfes para o Fisco de Finalidades > Confere, autoriza, orienta e, também, preenche as declaragdes,
Contabeis. se necessario.

'3

Reestruturagio constante do ndcleo.




ANEXO G - Agenda Contabil Maio 2011

MES : Maio

PS: Preencha com
Letra Maiuscula

DOMINGO/FERIADO

Dia Atr.

Periodo’ 01 102 {03 {04 05 06 07 [08 09 /10 {11

Nucleo Tesouraria
langamentos

Conciliagdes

Anlise didrio do Nucleo

Caixas/Mtz

Caixas/Filiais

Bancos

(sQt 021) Classificacdo das vendas
(sQL 03L) Inclusdo de RA/NCC

(SQL 04L) Recebimentos P/ Cx e Bcos
(SQL 051) Compensagao de RA e NCC
Cartdes Descontados
Compensacdo de PA

(5QL 07C) Saldos Caixas

(sQL07C) Saldos Bancos

(SQL02C ) Saldos Class.das Vendas
(SQL03C) Saldos Inclusdo RA e NCC
{SQL04C) Saldos Rec.p/cx e bcos
{sQL 05C) Saldos Compens.RA e NCC
Saldos Cartdes descontados

(SQL 06C) Saldos Juros e Descontos
Fornecedores Ativo Mtz
Fornecedores Ativo Filiais
Fornecedores Passivo Mtz
Fornecedores Passivo Filiais
Impress3o Extratos Bancdrios
Compensagao de Importagdo
Bx.Rec.Venda a Colaboradores
Impressdo Relatorio PA / NDF

Desp. Financeiras em Geral

ww ADVERTENCIA: SERA CONSIDERADO FALTA GRAVE:

CFE AS LEGENDAS APOS AS
LEGENDA

B vUaEo ATRASADO as cores estao de forma
* NUCLEO EM DIA

NUCLEO ATRASADO P/FALHA DE RELATORIOS
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quanto mais expt o ) he

Andlise: Nicle
22teis

eoTesouraria

Nicle
= Anal
£12713714715716 177181920

poRH
iseFinal:
A7D"Bl%

2
5

[Niicleo Fiscal

Anlise didrio do Nudeo

Conciliagdes

egragao das Entradas +(SQL 101)
Entradas

Classificagdo dos Fretes
Saidas

Impostos

Entradas / Saidas Transferéncia
Saldos Faturamento

Sdo Bonificagdo Concedida
Sdo Devolugdo Compras

Sdo Transf. Enviadas

Sdo Baixa de Estoque

Sdo Retorno de Cons.Saldas
Sdo Remessa para Conserto
Sdo Compras

Sdo Bonificagdo Recebida
Sdo Devolugdo de Vendas

Sdo Transf. Recebidas

Sdo Industrializagdo

Sdo Entrada para Conserto
Sdo Retorno de Cons.Entradas
Sdo Fretes

Sdo Energia

Sdo Telefonia

Impostos

Sdo ref.todas rotinas Fiscal
DRE Desp.de Fretes em Geral
Desp.de Impostos em Geral

Responsavel

Nicleo RH

tangamentos

Conciliagdes

Andlise didrio do Nicleo

Integragao Folha/lgtos Folha
Emissdo Recibo Venda Colab.
Vale Alimentacdo

Vale Transporte

Estagidrios

Prov.Fgts s/multa resciséria
Cursos e Treinamentos
Contribuigdo Sindical
Ex.Periodicos/Recrutamento
Bx Titulos Venda Col Rescisdo
Seguro Funcionarios

Sdo Adiant.de Salario

Sdo Adiant. de Férias

Sdo Adiant. de 13.Saldrio
Sdo Ad.Venda a Funciondrios
Sdo Convénio Colaboradores
Sdo Conv.Col.Sicoob Compras
Sdo Conv.Col.Sicoob Empres.
Sdo Salarios a Pagar

Sdo Rescisdo a Pagar

Sdo 132 a Pagar

Sdo Autdnomos a Pagar

Sdo Pis a Repassar

Sdo Pro Labore a Pagar

Sdo INSS a Recolher

Sdo FGTS a Recolher

Sdo GRRF a Recolher

Sdo IRRF S/Folha

Sdo Contr.Sind.a Recolher
Sdo Provisdo de Férias

Sdo Provisdo INSS s/Férias
Sdo Provisdo FGTS s/Férias
Sdo Provisdo 132 Saldrio

Sdo Provisdo INSS s/132

Sdo Provisdo FGTS /132

PDF Provisoes Fer/13¢
Despesas do RH em Geral

Responsavel




[Nicleo Administ.

Langamentos

Conciliagdes

Langamentos

Conciliagdes

Fe:i. Contii

Andlise didrio do Nucleo
Telefone
Relatérios de Viagem
Desp.Provis. Matriz e Filiais
Impostos Retidos
Adiantamento de Viagem
Saldos Impostos Retidos
Fornecedores Pass.G 213Mtz
Fornecedores Pass.G 213Filiais
Desp.do Adm. em Geral

Responsavel

127

Andlise didrio do Nicleo
Emprestimos.

Amortizagio

Depreciagio

Apropriagées

Estoque

Custos de Importagdo

Baixa de Imabilizado

Abertura plan. més seguinte
IRPJ e CSLL Ativo

Célculo IR e CSLL p/estimativa M
Geral Conta a Conta p/balancete
sQlLBase Consolidadora

SQL Dif.Deb.Cred.balancete
Fech.de Balancete Mensal
Lalur

Envio do Balancete ao Serasa
Atualizar Cadastro Serasa
Impostos

Sdo ref.todas rolinas Fiscal
DRE Desp.de Fretes em Geral
Desp.de Impostos em Geral
Fazer Guia Fundo da Crianga
Fechamento Balango/DRE/DLPA
sQLBalango 2007/2008

Contas a Receber - Saldo
Reestrutura Ativo Imobilizado

Responsavel

i v






