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RESUMO

Este trabalho estuda a implantacdo da padronizacdo dos processos administrativos
em um escritério de contabilidade na cidade de Natal/RN, mais especificamente
localizado no Edificio Cecon, Av. Coronel Estevam, Bairro Alecrim. O estudo mostra
o modelo atual de gestdo no qual se caracteriza como centralizadora e com
atividades orientadas para as funcdes. Efetiva avaliar o fluxo operacional da
empresa, assim como propor a elaboracdo de um novo fluxograma focado nos
processos e sugerir a padronizacdo dos macro processos administrativos existentes
na organizacdo. Fundamenta-se no embasamento tedrico redigido com base nos
mais renomados autores das areas de gestdo de processos, padronizacgao,
reengenharia e fluxogramas. O método de pesquisa utilizado € delimitado como
estudo de caso e de carater exploratorio. Os resultados do estudo demonstram a
necessidade eminente da gestdo por processos e da padronizacdo dos processos
administrativos, diante dos dados coletados e compilados. Finaliza com sugestfes
de melhorias organizacionais, no tocante a utilizacdo de um novo fluxograma
orientado para os processos e a implantagcdo da padronizacdo dos processos
administrativos.
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ABSTRACT

This work studies the implementation of the standardization of administrative
processes in an accounting office in the city of Natal, specifically located in Building
Cecon, Avenue Coronel Estevam, Alecrim. The study shows the actual model in
which management is characterized as centralized, with activities for the functions.



Effectively evaluate the Company's operations, as well as propose the establishment
of a new flow chart focused on the processes and suggest the standardization of the
macro organization's existing administrative procedures. It is based on theoretical
drafted based on the most renowned authors in the areas of process management,
standardization, reengineering, and flowcharts. The research method used is defined
as a case study and exploratory. The study findings demonstrate the imminent need
of process management and standardization of administrative processes, given the
data collected and compiled. It ends with suggestions for organizational
improvements, as regards the use of a new workflow driven processes and the
implementation of the  standardization of administrative  processes.

Keywords: Management by processes. Standardization. Flowcharts.

1 - INTRODUCAO

Com o avanco tecnolégico e a necessidade de agilidade no processamento
das informagdes, as empresas necessitam se preocupar constantemente com essas
inovacdes e com o que elas podem trazer de beneficios. Neste contexto, a gestao
por processos surge como ferramenta utilizada para facilitar a integracdo e
colaboracdo entre diversas areas de negocios, propiciando assim um melhor

desempenho de atividades e processos em uma organizacgao.

Nas ultimas décadas tém se notado algumas mudancas nas estruturas
organizacionais, uma delas € quanto a gestao dos processos, anteriormente tinha-se
a visao que as organizacOes eram orientadas por funcdes, a interfuncionalidade,
conhecida como estrutura vertical, entretanto atualmente tém-se a concepcdo que
as organizacdes tém de ser orientadas por processos, a chamada estrutura
horizontal, que visa desburocratizar o fluxo operacional e clarificar as tarefas. Esta

interfuncionalidade foi o problema principal que motivou o estudo em pauta.

Sendo assim foi tracado como objetivo geral do trabalho analisar os
processos das atividades administrativas da empresa de contabilidade e propor a

padronizacdo dos mesmos.

Em seguida aborda-se uma revisdo bibliografica a respeito do assunto onde
se buscou maior embasamento em autores renomados e reconhecidos na area
estudada, a saber: conceito e tipologia dos processos, importancia da gestao por

processos, padronizacao.



Fez-se necessario também tracar os aspectos metodoldgicos para realizacdo
da pesquisa, e esta foi um estudo de caso de carater exploratério, objetivando
coletar dados e informacdes necessarias e tratd-los de forma quantitativa com
aplicacdo de questionarios com os colaboradores e de forma qualitativa com
aplicacdo de entrevista com a gestora e proprietéria do escritorio de contabilidade.

De posse dos dados coletados, compilados e estratificados foram obtidos os
resultados da pesquisa, que demonstraram ser condizentes com o diagnéstico inicial
proposto neste estudo. Podem-se destacar como principais problemas identificados:
a divisao das tarefas por fungbes, a sobrecarga de trabalho sobre a gestora, o
descumprimento dos prazos pelos clientes e a falta de profissionalizagcédo dos
colaboradores para cumprimento de suas fungoes.

Diante destes problemas identificados e das ferramentas propostas 0 mesmo
propde contribuir na melhoria e analise da gestdo de processos da empresa
pesquisada, almejando assim a implantacdo da padronizacdo destes processos,
visando criar uma uniformidade na execucdo das funcdes organizacionais e

clarificacédo das tarefas.

A empresa foco do estudo caracteriza-se como prestadora de servicos na
area de assessoria contabil e esta localizada no Edificio Cecon, Av. Coronel
Estevam, Bairro Alecrim — Natal/RN. Surgiu em 1997 e conta com seis funcionarios
cujas atividades realizadas sdo nas areas de recursos humanos, area fiscal e

contabil. Prestam servi¢cos ha pelo menos dez grandes empresas.

Dentre as empresas que o0 escritdério contabil presta assessoria, podem-se
destacar as principais: o grupo Gosto de P&o que € composto por trés empresas; a
sapataria Manchete Calcados; a loja de produtos importados VS Imports; a

transportadora Guanambi Cargas e o posto de combustivel Via Posto.

De acordo com informacdes da gestdo da empresa a ser pesquisada, existem
dificuldades no gerenciamento e padronizacdo dos processos, bem como a

delegacéo de atividades aos funcionarios, retrabalhos e sobrecarga de trabalho.

Segundo Cruz (2000, p.33):



O principal problema que toda empresa enfrenta quanto a entender e
executar processos advém do fato de que, ainda hoje, elas séo estruturadas
em fungdes. Se estivessem orientadas para processos, além de entendé-los
com mais facilidade, todos os empregados saberiam com seguranga o
papel, as responsabilidades e os resultados esperados de cada um deles.
(CRUZ, 2000, p.33).

Concomitantemente com o autor (op. Cit.), mesmo com o entendimento sobre
a gestdo de processos € necessario que haja um conhecimento a fundo do papel de
cada colaborador dentro do fluxo operacional, para que 0 mesmo possa exercer a
sua fungdo com seguranca e orientado para 0S processos e nao para

interfuncionalidade, desta forma €& possivel perceber a importdncia de ter um

processo de padronizagdo para alcancar os resultados esperados.

Diante disto pergunta-se: Até que ponto a padronizacdo dos processos
administrativos podera contribuir para a melhoria dos resultados organizacionais?
Portanto, o objetivo geral do trabalho é analisar os processos das atividades
administrativas de uma empresa de contabilidade e propor a padronizacdo dos
mesmos. Para atender esse objetivo, foram tracados 0s seguintes objetivos
especificos: avaliar o fluxo operacional das atividades administrativas do escritério;
elaborar o fluxograma da cadeia dos processos existentes e sugerir a padronizacéo

dos macro-processos administrativos no escritério de contabilidade.

De acordo com Perdigao at all (2008), a Contabilidade é tdo antiga quanto a
historia da civilizacdo, e advém da necessidade humana de registrar e proteger suas
posses e controla-las, organizando assim a sociedade humana economicamente.
Tal ciéncia encontra-se ainda muito defasada tecnologicamente e um aumento real

de conhecimento sé ocorrera a partir da instantaneidade das informacfes Contabeis.

O estudo se justifica pela necessidade de compreender os desafios
emergentes encontrados no contexto empresarial, assim como analisar a
aplicabilidade dos conhecimentos tedricos adquiridos, de forma a proporcionar uma
experiéncia real e sistematica do que ocorre na administracdo de processos.
Portanto analisar os processos administrativos organizacionais € de fundamental
importancia para as empresas. Desse modo entende-se que ha uma necessidade de
padronizacdo interna de seus processos, visando o aperfeicoamento de sua

capacidade competitiva.



Se colocado como estrategicamente importante para a empresa, todo esse
processo de padronizagdo, em pouco tempo, podera produzir resultados
satisfatorios e contribuir para a lucratividade da organizacao.

2 - REFERENCIAL TEORICO

Em funcdo do avanco tecnolégico e a rapidez do processamento das
informacdes, as empresas necessitam se preocupar constantemente com essas
inovacdes. Procurando adaptar-se a este ambiente mutante e avido por mudancas,
concomitantemente com as exigéncias do mercado estdo as transformacgdes e
necessidades dos stakeholders, ou seja, todos aqueles individuos que tem
correlacdo direta ou indireta com a organizacdo, como por exemplo fornecedores,
clientes, acionistas, funcionarios em geral, etc.; Esta dinamicidade tem feito com que
a exigéncia por qualidade tenha se tornado premissa béasica para manutencgéo e
melhoria da gestdo dos processos e das atividades administrativas dentro do

ambiente organizacional; almejando assim a conformidade e padronizacao destes.

2.1- PROCESSOS

E de suma importancia entender o conceito de processo, sua tipologia e suas
vertentes organizacionais, para melhor compreender as mudancas e a estruturacao

organizacional gerida por processos, conforme a seguir.

2.1.1- Definicéo
Em conformidade com definigao de Cruz (2000, p. 34), processo é: “Conjunto
de atividades que tem por finalidade transformar, montar, manipular e processar

insumos para produzir bens e servigos que disponibilizados para clientes”.

A definichko de processo supracitada acima tem como principal

fundamentacao tedrica o processo manufatureiro, no qual faz ciclo produtivo o input



entradas de insumos que passam pelo processo de fabricagdo e geram output as
saidas ou resultado deste processamento.

Todavia dizer que um processo € um conjunto de atividades é simplesmente
dar uma definicdo simples e limitada, levando em consideragdo que a estrutura de
orientagdo dos processos estd mudando o foco, anteriormente estes eram
multifuncionais alinhados para setores, ou seja vertical, departamentos ou funcdes
organizacionais; atualmente as estruturas devem ser orientadas para 0s processos é
um alinhamento horizontal buscando a satisfacdo das necessidades dos clientes,
conforme afirma Borges (2008),

Todas as empresas, publicas ou privadas, trabalham baseadas em acdes
seqglienciais com a finalidade de atingir um objetivo comum. Essas acbes
agrupadas de maneira ordenada sdo chamadas de processos. Os
processos das empresas precisam ser estruturados de tal forma que
qualquer pessoa seja capaz de fazé-lo. Deve segue um fluxo corrente de
trabalho visando maior eficiéncia. Diminuindo o tempo de execuc¢éo. Deve
consistir basicamente em recolher dados (entrada), transforma-los e

devolvé-los (saida) de maneira que se possa entender o ciclo de toda a
operacao, agregando valor a tarefa executada. (BORGES, 2008, p.23).

Diante disto, entende-se que 0s processos fazem parte do escopo principal da
estrutura organizacional, estes estando bem alinhados e bem geridos possivelmente
fardo com que as tarefas sejam bem executadas e o fluxo operacional seja continuo

e fluente; se tornando mais eficiente e rapido.

Dando Continuidade a essa linha de definicAo de processo, Goncalves
(2000), disserta sobre o processo como sendo qualquer atividade que toma um
input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico, destaca
também a caracteristica de interfuncionalidade dos processos. A maioria dos
processos empresariais, especialmente os processos-chave ou primarios, atravessa

as fronteiras das areas funcionais da organizacéo.

Para o referido autor (op. cit), a maioria dos processos ndo esta apenas
interligados as areas funcionais, e sim também aos niveis taticos e estratégicos,
sendo de fundamental importancia o envolvimento da alta cupula da organizacéao

para que os objetivos do processo sejam alcancados com eficacia.

Um processo, para Oliveira (1996), é definido como um conjunto de atividades

sequenciais que apresentam relagéo logica entre si, com a finalidade de atender e



suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da

empresa.

No entendimento de Adair e Murray (1996), processo consiste em um
conjunto de tarefas executadas sequencialmente com a finalidade de gerar um
resultado identificavel, que pode ser um bem, um servi¢o, dados, ou informagdes. O
resultado do processo é sempre direcionado a um cliente — seja ele interno ou

externo — que € quem define e avalia esse resultado.

Do ponto de vista de Adair e Murray (1996), o processo tera que supra citar
além do fluxo transformador de insumos em produtos, demonstrar relacdo l6gica
entre as etapas referidas, que sejam sequenciadas e com objetivo de atender a
demanda dos stakeholders.

Ja para Cury (2005), a definicdo de processo esta diretamente correlacionada
com um conjunto de tarefas ou etapas que recebem o0s insumos ou entradas no
fluxo produtivo, podendo ser (materiais, informagdes ou métodos), gerando assim
saidas e tendo como resultado final o produto, seja fisico, informac&o ou servico;

contudo que agregue valor ao usuario do ciclo.

De acordo com entendimento da definicdo de Cury (op. cit), pode-se discernir
gue o processo como em definicbes de outros autores, se fundamenta em uma
escala macro organizacional, ou seja, este avalia qualquer tipo de trabalho dentro da
organizacao que agregue valor a esta, resultando da transformacédo de insumos em

produto para o interessado no processo.

A figura 01 abaixo demonstra uma visdo tradicional de uma organizacao
adotada pela maioria das empresas, no qual os processos sao agrupados por
grupos funcionais verticalizados separados por semelhanca de atividade,

interfuncionais.

Fig. 01 — Visao Funcional da Organizacao, estrutura vertical.
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Fonte: Adpatacdo material do curso Gerenciamento de Processos Grupo Andlise de
valor — Departamento de Eng® de producédo — UFSC.

Segundo Hammer e Champy (1994), a definicAo de processo seria um
conjunto de atividades que executadas e orientadas com uniformidade, produzirao

um resultado de valor para o cliente.

O conceito de processos vem quebrar o paradigma de organizacdo do
trabalho em forma de divisdo de trabalho, conceito proposto por Adam Smith (1776),
chamado de estrutura tradicional, cedendo lugar a uma organizacdo em forma
sistémica, chamada organizacao horizontal (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Essa forma de organizacdo horizontal pode ser explicitada na figura 02 a
seguir, na qual demonstra uma nova abordagem da estrutura organizacional e do

fluxo de agregacao de valor na visédo por gestdo de processos de trabalho.
Fig. 02 — Visao Processual da Organizacéo, estrutura horizontal.
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Assim, as empresas comecaram a preocupar-se com o redesenho de
processos, utilizando tanto dos conceitos radicais da Reengenharia propostos por
Hammer e Champy (1994), quanto dos conceitos de melhoria continua ja
tradicionalmente propostos pela Teoria da Qualidade. Incessantemente percebe-se
a necessidade da readequacgdo da estrutura orientada para os processos, de forma

agregar valor e simplificar o fluxo continuo das informacdes.

2.1.2- Tipologia dos processos

Para que seja possivel gerenciar 0s processos, é importante primeiramente,
entender como funcionam, ou seja classifica-los, e quais os tipos existentes, para
entdo determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencdo do maximo

resultado.

Para Harrington (1991), o processo pode ser subdividido em dois tipos:
processo produtivo no qual € definido como qualquer processo que esteja ligado
diretamente a producao fisica de bens, produtos ou servicos desde a entrada de
matéria-prima até a saida do produto embalado para fornecimento ao cliente
externo; a outra subdivisdo para processos define os empresariais, se fundamenta
como processos de auxilio aos produtivos, no tocante a geracdo de servicos

tomando como exemplo atendimento a pedidos e mudanca de engenharia.

Na referida segmentacdo dos tipos de processos citada o autor (op. cit)
subdividi os processos em duas instancias, producao e servi¢os; a primeira tem foco
no fluxo operacional, na escala de producdo da organizacdo, € voltada para o
processo produtivo em si; ja a segunda definicdo, processos empresariais tem como

principal parametro a orientacao para execucao de servicos.

No entendimento de Rummer e Brache (1974, apud Cury, (2005)), apesar da
existéncia de variadas classificacdes dos processos, estes delimitam apenas trés

tipos:

e Processo de clientes: confecciona um produto ou servigo para um cliente externo

da organizagéo;



e Processos administrativos: fabricam produtos que s&o invisiveis para os clientes
externos, entretanto sdo de fundamental importancia para o gerenciamento dos
negoécios;

e Processos de gerenciamento: fazem parte destes as decisdes que a geréncia da

organizagao toma para apoiar 0s processos de negocio.

Entende-se que os autores Rummer e Brache (1974, apud Cury, (2005)),
descrevem e delimitam sobre trés tipos de processos, o de clientes que seria
basicamente a definicdo de processo na integra, no qual foi comentado no topico
2.1.1 deste trabalho; os processos administrativos que se apdliam nas funcdes
administrativas a nivel operacional: Recursos Humanos, Contabilidade, Marketing e
os demais; e os de gerenciamento que tém como principal objetivo fornecer

informagdes para tomada de deciséo no nivel estratégico.

Segundo Adair e Murray (1996), as empresas estdo organizadas em funcao
de quatro processos centrais fundamentais: confeccdo do produto, o processo e
geracdo de pedidos, execucdo de pedidos e atendimento ao cliente. Sendo estes

capazes de gerar valor ao cliente como forma de sobrevivéncia e crescimento.

Na opinido dos autores Adair e Murray (1996), todos 0s outros processos que
porventura venham a existir na organizacdo, como por exemplo, financeiro, recursos
humanos ou juridico; servem de parametro para dar apoio aos quatro processos

centrais comentados.

Conforme ponto de vista de Cruz (2000), os processos podem ser

subdivididos hierarquicamente em:

e Subprocessos é um conjunto de atividades interligadas, tem funcdo de executar
parte especifica do processo, tomando como base o recebimento de insumos e a

transformacéo em produto no qual sera enviado para destinatario;

e Atividade entende-se como um agregado de procedimentos, sendo executada com

intuito de gerar determinado resultado;

e Procedimentos: podem ser divididos em formais que é definido como:

Conglomerado de informacdes que sdo formalizadas com intuito de indicar para o



responsavel por uma atividade como, quando e com o que ela deve ser executada,
j& os informais séo definidos como sendo: conjunto de atividades ndo formalizadas
e ndo escritas que o individuo ocupante de um posto incorpora a realiza¢do de seu

trabalho rotineiro.
e Tarefas: estas sdo definidas como a menor parte que €é realizada de uma atividade.

A figura 03 a seguir faz uma representacao grafica da subdivisédo hierarquica

dos processos, conforme proposto por Cruz (2000), no paragrafo acima.

Fig. 03 — O processo e suas subdivisfes hierarquicas
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Fonte: Elaboracéo propria.

Atualmente nas empresas percebe-se um profundo desconhecimento no
entendimento dos processos, haja vista que toda e qualquer tarefa executada por
um colaborador € definida erroneamente como processo, gerando desorganizacao e
dificuldade no levantamento de informa¢des sobre o fluxo operacional e a gestéao
dos processos nas organizacfes, todavia € de suma importancia entender que o
processo contempla a macroestrutura das funcbes, e este é hierarquicamente

dividido em grau de complexidade e funcionalidade dentro da empresa.

2.1.2.1 — Atividades Administrativas

Dentro da subdivisdo hierarquica dos processos, em nivel de importancia

dentro da estrutura organizacional, entender o conceito e tipos de atividades é como



tragar um limiar para compreender a estrutura dos processos e como estes s&o

delineados.

Na visao de Cruz (2000), apud Porter (1989), as atividades estdo definidas
em dois tipos: primarias sdo todas aquelas que estdo envolvidas fisicamente com a
formulacdo do produto, com a comercializagdo, com o transporte para o consumidor
e com assisténcia técnica pds-venda; e as atividades de suporte que déo apoio as

atividades primérias disponibilizando tecnologia, recursos humanos e compras.

Conforme constatado na visdo de Cruz (2000), apud Porter (1989), o conceito
e a divisao das atividades devem ser simplificadas e fundamentadas em dois grupos
focais; as primarias definem toda e qualquer atividade realizada dentro do ciclo
operacional da organizacdo, envolvendo desde o processo de fabricacéo do produto,
passando pela comercializacdo, transporte deste até o cliente final e por fim
prestacdo de assisténcia técnica no pos-venda. Ja as atividades de suporte tém
como principal funcdo da sustentagdo e suprir as atividades primarias com uso de
tecnologia, utilizacdo de recursos humanos e compra de insumos para suprir as

demandas inerentes no ciclo operacional como um todo.

2.1.3 - A lmportancia da Gestao por Processos

Para Almeida et al. (2007, p.3) , uma arquitetura baseada em processos
significa pensar (ou desenhar) a organizacdo ndo mais sob o enfoque tradicional do
organograma, mas sim, de seus processos e formas como eles se conectam e
atendem aos clientes finais, sempre alinhando estratégias as melhores praticas.
Assim, surge 0 conceito e aplicacdo da gestdo por processos como forma de se
possibilitar uma maior integracdo e cooperacao entre areas de negocios, permitindo
uma visdo organizacional orientada a processos (e nao funcbes) com o
comprometimento das partes interessadas.

A definicdo de Almeida et al. (2007), pode ser visualizada na Fig. 02 deste
trabalho intitulada de visdo processual da organizacao, estrutura horizontal. Ou seja,
com surgimento do conceito da gestdo de processos, as organizacfes passaram a
se estruturar horizontalmente, voltadas para a importdncia dos processos,

permitindo uma maior interacdo entre as partes e uma visdo mais sistémica do



negocio; diferentemente do posicionamento por organogramas no qual valorizava

apenas a departamentaliza¢do funcional.

O futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o potencial da
centralizacdo das prioridades, as acfes e 0S recursos nos seus processos. As
empresas do futuro deixardo de enxergar processo apenas na area industrial, serdo
organizadas em torno de seus processos ndo fabris essenciais e centrardo seus
esforgos em seus clientes (GONCALVES,1997).

O autor (op. cit.) na publicacdo de sua obra no ano de 1997 ja vislumbrava as
mudangas organizacionais e a forma como o0s gestores tinham de entender a
importancia de delimitar os processos e de geri-los, passado mais de uma década
de sua publicacdo, nota-se que cada vez mais as empresas tem se conscientizado
gue o conceito e as aplicacbes dos processos ndo se restringem apenas ao setor
fabril, € necessario ter uma viséo sistémica da organizacéo, focando no redesenho
das estruturas organizacionais passando de uma verticalizacdo de processos
orientados para interfuncionalidade, para uma estrutura horizontalizada com foco na
subdivisdo dos processos chaves e com objetivo de agregar valor ao cliente interno
ou externo. Sendo assim a exceléncia do desempenho e o éxito na continuidade do
negocio requerem que todas as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas
e gerenciadas segundo uma visao de processos.

Em conformidade com o ponto de vista de Raducziner (2008), Para entender
0S processos € importante tracar um limiar comparativo com a definicdo de
eficiéncia, reducdo de custos e politicas de qualidade. O dinamismo das mudancas
nas organizacoes, a tecnologia se torna cada vez mais influente para continuidade
dos negocios, isto tem trazido a tona o conceito de gestdo por processos que vem
sendo discutido cada vez mais pelas empresas. Com isto o autor elenca os
principais fatores que tem contribuido para essa tendéncia como sendo:

e Aumento da demanda de mercado vem exigindo desenvolvimento e lancamento de
novos produtos e servi¢os de forma mais agil e rapida.

e Com a implantagcao de Sistemas Integrados de Gestao, o chamado ERP’s, existe a
necessidade prévia de mapeamento dos processos. Entretanto é muito comum a

falta de alinhamento entre processos, mesmo depois da implantacao sistema.



e As regras e procedimentos organizacionais se mostram cada vez mais
desatualizados devido ao ambiente de constante mudanga. Em tal situagao erros
séo cometidos ou decisdes sdo postergadas por falta de uma orientacao clara.

e Maior freqiiéncia de entrada e saida de profissionais (turnover) tem dificultado a
gestdo de conhecimento e a documentacao das regras de negdcio, gerando como
resultado maior dificuldade como na integragcdo e treinamento de novos
colaboradores.

Na opinido de Raducziner (2008), o tema gestdo de processos nas Ultimas
décadas tém se tornado pauta principal nas discussfes a cerca de melhorias na
estrutura organizacional, na reducéo dos custos e na eminente busca pela qualidade
total, para o autor uma eficiente gestéo de processos almeja se precaver a algumas
tendéncias mundiais no mercado citando quatro delas; o aumento da demanda tém
tornado a busca por agilidade na execucdo dos servigcos e lancamentos de produtos
gue atendam as necessidades dos clientes uma constante, a implantacdo de
sistemas de informacé&o para gerenciamento de processos tém levado as empresas
a tentar realinhar seus macro processos, € necessario buscar a padronizacdo de
procedimentos e normas dentro da organizacdo a fim de minimizar os erros e se
adequar as constantes mudancas do mercado e também suprir com conhecimento
padrdo as organizacdes para situacdes de rotatividade de colaboradores, para néo
haver dificuldade no aprendizado e ndo se perder rotinas dentro dos processos de
negocio.

Ainda dentro da importancia da gestdo por processos, Silva (2005, p. 41)
deixa explicito que, uma orientacdo para 0S processos permite compreender como
de fato as coisas sao feitas na organizacdo, na medida em que revelam problemas,
estrangulamentos e ineficiéncias que numa organizacdo tradicional, ndo seriam
identificados. A gestdo de processos ajuda a: reduzir tempos de ciclos, diminuir
custos, melhorar a eficiéncia interna, melhorar a qualidade e aumentar a satisfacao
dos clientes e colaboradores.

No entendimento da autora (op. cit), uma gestdo por processos é capaz de
identificar possiveis gargalos que porventura venham a existir no processo de
negocios, que esteja atrapalhando o fluxo operacional, estes dificilmente seriam
identificados em uma organizacdo tradicional com estrutura vertical, contudo 0s
beneficios de uma eficiente gestdo por processos vao além das melhorias

estruturais, visam todavia aumentar a satisfacéo dos clientes e dos colaboradores.



Na concepcéo de Silva (2008, p.01), a abordagem por Processos ou Gestao
por Processos, como é conhecida atualmente, visa desenvolver esfor¢os dentro das
organizagdes para que os departamentos funcionem como um todo de forma que
cada parte dessa estrutura organizacional passe a analisar 0s impactos que seu
desempenho esta causando nas demais partes da empresa.

A seguir destaca-se no quadro 01, exemplos de empresas que aderiram a
reformulacdo na sua estrutura organizacional, sendo redesenhadas voltadas para

uma gestdo por processos.

Quadro 01 — Exemplos de empresas que obtiveram éxito com reformulagéo estrutural e

implementacdo da gestdo por processos.

Empresas que obtiveram sucessos no Redesenho de Processos Organizacionais

* A Siemens reduziu de 30% para 5% 0s problemas em suas compras (como
diferencas de preco, quantidade e caracteristicas da mercadoria). O tempo de
processamento de compras caiu de cinco dias para 48 horas

« O ABN Amro Real baixou de oito para quatro dias Uteis 0 prazo para fechamento das

demonstracdes contabeis mensais.

A CPFL Energia reduziu em cerca de 60% o numero de processos gerenciais que

eram realizados manualmente.

* A operadora de TV a cabo Net reduziu de 11 para quatro as versdes de cada
documento legal a ser encaminhado ao mercado e também cortou pela metade o
prazo para consolidar suas demonstracdes contabeis.

* Asiderurgica Gerdau, que ainda esta em processo de adaptacéo, ja avalia que
podera reduzir de 50% para 20% os procedimentos manuais em atividades

estratégicas para o nhegdcio, como controle de estoques e processos de compra.

Fonte: Silva (2008 apud Revista Exame de 15/02/2006).

2.2 - PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Em tempos de globalizacdo em que a competicdo esta cada vez mais
acirrada as organizacfes nado podem perder clientes, espaco no mercado e nem

perder tempo. Com isso cresce a necessidade de inovagcdo em seus produtos,



servicos e processos a fim de maximizar tempo otimizando a produtividade e
reduzindo custos. Desta forma é apresentada a padronizacdo que busca a eficiéncia
e aplicacdo de padrées que conduzem a simplificacéo.

6.2.1- Definicéo

A gestdo empresarial nas organizagcbes nos dias atuais tem papel
fundamental para processo de renovacao das praticas e procedimentos de acordo
com a cultura organizacional, contribuindo para que essa empresa possa continuar
competitiva. O aperfeicoamento vem junto a eficacia em se antecipar as alteraces
de mercado. A padronizacéo de processos € o caminho seguro para a produtividade
e competitividade.

Segundo (CAMPOS 1992, p. 3), padronizar € reunir as pessoas e discutir o
procedimento até encontrar aquele que for melhor, treinar as pessoas e assegurar-

se de que a execucdao esta de acordo com o que foi consensado.

Deste modo padronizacdo combina o processo e 0 desenvolvimento das
técnicas. E uma forma de se estabelecer de forma uniforme critérios e métodos para
praticas. As normas serdo obrigatérias e outras apenas sugestdes. Conforme
(CAMPOS 1992, p. 4) padronizacdo € uma atividade sistematica de estabelecer e

utilizar padrées.

Geralmente as empresas encontram dificuldade na gestédo e padronizacdo de
seus processos. Desta forma para a empresa € necessario seguir algumas etapas
para implantacdo do processo como: Elaborar padrbes, educar e treinar
colaboradores e verificar o cumprimento dos padrdes estabelecidos. No inicio tende

a padronizar tudo, mais logo é necessario rever para reducao dos niveis de padrdes.

Na afirmacéo de (CAMPOS 1992, p. 121),

Padrédo refere-se a tudo que se unifica e simplifica para o beneficio das
pessoas. Nisto se incluem procedimentos, conceitos, etc., e também
método de medida (metro padrdo, quilograma padréo, etc.). O padréo €
consensado e pode ser alterado. (CAMPOS 1992, p. 121).



Nas empresas modernas do mercado mundial a padronizacdo é considerada
a mais fundamental das ferramentas gerenciais (CAMPOS, 1992, p. 1). Desta forma
para saber o que se faz necessaria padronizar a empresa pode se utiliza da matriz
IR (Impacto nos resultados) - GP (Ganho em padronizar).

Esta tem por finalidade padronizar todo o trabalho que possa oferecer riscos
operacionais, de seguranca e ao meio ambiente. Ou seja, todas as atividades
criticas. A organizacdo deve estabelecer uma regra para a definicdo de atividade ou
tarefa critica. A matriz IR — GP ird auxilid-los neste processo.

2.2.2 — A Padronizacédo nas Empresas

A padronizacdo de processos estd presente em todos os segmentos da
sociedade e das organizagcbes. Em casa, na escola, hospitais e em todas as
organizacOes, prestadoras de servicos ou produtora de algum bem a padronizagao
de processos estéa presente.

No Brasil poucas empresas estdo padronizadas, falta conhecimento das
pessoas que ocupam 0s altos cargos nas organizacdes. Segundo Campos (1992,
pl), nas raras empresas que se consideram padronizadas, este assunto tem sido
relegado aos técnicos, quando de fato € um encargo essencialmente gerencial.

A padronizacdo de processos € uma forma eficiente e eficaz de organizar e
gerenciar a forma das atividades da empresa gerar valor. E necessario identificar os
processo que precisam passar por melhorias e encontrar formas de mensurar a
situacao presente.

Um processo pode existir em um determinado setor ou até ultrapassar esse
limite, porém devera ser executado de maneira controlada, de forma a ser
monitorado e que venha agregar valor a organizacdo. Para Goese (1999 apud
Campos 1992, p. 2), as grandes empresas enfrentam problemas e grande parte
deles causados por operarios que executam a mesma tarefa de forma diferente, e
esse pode ser um grande problema da industria brasileira.

Em muitos casos as idéias para melhoria dos processos padronizados é
incentivada, mais ha casos que a padronizacdo € obrigatéria, como por exemplo:

sinalizacado de transito.



2.2.3 - A lImplantagdo da Padronizagéo

A padronizagdo das empresas é muitas vezes voluntaria, ou seja, é discutido
aquilo que se quer padronizar, se estabelece o procedimento padrao e é cumprido.

Segundo Campos (1992, p. 17), um dos grandes erros que se tem cometido é
considerar que a tarefa de se padronizar uma empresa é papel apenas de um unico
departamento especializado.

Na realidade € necessario realizar um preparo das pessoas para que todas
possam estar envolvidas, educéa-las e treina-las. Desde o operador aos niveis mais
altos como diretoria, neste caso € necessério que as chefias dominem os padrdes.

De nenhuma forma se estabelece um padrdao sem que haja um objetivo
definido. Desta forma existe uma sequéncia geral para a padronizacdo o qual é

exemplificada pelo quadro a seguir.

Quadro 02 - Métodos de Padronizacéao

METODOS DE PADRONIZACAO

ESPECIALIZAGAO
SIMPLIFICAGAO
REDAGAO
COMUNICAGAO

EDUCACAOE TREINAMENTO
VERIFICACAO DA CONFORMIDADE
AQOS PADROES

Fonte: Adaptado de Campos (1992, p. 26).
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Tendo como base o quadro acima Campos (1992, p. 27 - 28), mostra a
sequéncia geral da padronizacéao:

e Especializacdo: escolher o sistema a ser padronizado determinando a sua
repetibilidade. Por exemplo: o sistema de compras. (CAMPOS 1992, p. 27);

e Simplificacdo: uma vez determinada a repetibilidade é definido o sistema
(Processo), o préximo passo é a sua simplificacdo, que consta a reducdo do
numero de produtos, componentes, materiais, procedimentos e da simplificacdo do
projeto de produtos. (CAMPOS 1992, p. 27);



eRedacdo: redigir numa linguagem que as pessoas entendam inclusive giria e
linguagem coloquial local. (CAMPOS 1992, p. 27);

eComunicagdo: comunicar e consensar com todas as outras pessoas ou
departamentos afetados pelo padrdo. (CAMPOS 1992, p. 27);

e Educacao e Treinamento: o objetivo da padronizagdo é conseguir que as pessoas
facam exatamente aquilo que tem que ser feito e sempre da mesma maneira.
(CAMPOS 1992, p. 27);

e Verificagcdo da Conformidade aos Padrdes: este € o principal papel de todas as
chefias. O gerente supervisiona o sistema e o aperfeicoa. O supervisor audita o
trabalho do operador e o ensina. As metas de da qualidade, custo, atendimento,
moral e segurancga devem ser alcangadas. (CAMPOS 1992, p. 27).

De acordo com Campos (1992) quando uma empresa ndo esta
completamente padronizada € conduzida a implantar esse processo para evitar
problemas ocasionados pela falta da unificacdo de procedimentos. A perfeicdo na
padronizacdo ndo ocorrera no inicio de sua implantacdo desta forma poderia
prejudicar o processo. A perfeicdo sO sera atingida ao longo de meses e anos pelo
gerenciamento através do PDCA (P- Plan Planejar; D — Do= Executar; C — Check =
Verificar; A — Action = Executar), onde os padrdes serdo revistos e as falhas
corrigidas. A perfeicdo da padronizacdo s6 sera atingida com um trabalho paciente e
de melhoria continua, passo a passo, baseada no estabelecimento e revisdo dos

padrdes. A figura a seguir mostra um PDCA.

Fig. 04 — PDCA (P- Plan Planejar; D — Do= Executar; C — Check = Verificar; A —

Action = Executar)

=B

Checar

‘ METAS X RESULTADOS

Fonte: http://rapidoerasteiro.wordpress.com/2010/01/25/planejar-executar-verificar-agir/



O PDCA teve inicio no Japdo apos a Segunda guerra Mundial que teve
término em 1945, é utilizado para se atingir resultados dentro de uma gestdo é
utilizado em diversas empresas seja qual for o ramo do negocio. Planejar: identificar
um problema; Execucéao: realizar execugao das atividades conforme plano de acéo;
Verificacdo: avaliar os resultados obtidos e Ag&o: Agir de acordo com a avaliagéo.

O progresso de um plano de padronizacdo de processo tem inicio, de uma
forma geral a partir das informacdes do projeto, passa-se a sequienciar as operacoes
do plano macro. Em uma fase posterior, estas opera¢cdes sao detalhadas, sendo que
o nivel de detalhe depende de caracteristicas da empresa, para que se avalie se o0
plano estad satisfazendo as expectativas no sentido de alcancar a eficiéncia e

eficacia desejadas.

2.2.4 - Melhoria na padronizacdo de Empresas

E notavel que o processo de padronizacdo de empresas nio é uma tarefa das
mais faceis, mais a mesma traz diversas melhorias as quais sao divididas em trés
frentes.
Continuando com o raciocinio de Campos (1992, p. 33), as frentes de
melhorias séo:
eRevisdo dos Padrbes: pode se dar por alteracdo da qualidade requerida pelo
cliente, pela pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou melhoria de
produtos ja existentes. (CAMPOS 1992, p. 33);

¢O treinamento de todas as pessoas da empresa na utilizacdo do sistema de
padrdes deve ser constante de tal forma a atualizar as pessoas da empresa nos
novos avangos da padronizacdo na empresa, no pais e no mundo (CAMPOS 1992,
p. 33);

¢ A melhoria no sistema de padronizacdo da empresa se da ao longo do tempo pela
mudanca da organizacdo em comité, para o trabalho de rotina de uma organizacao
baseada num departamento (CAMPOS 1992, p. 33);

A padronizacdo no processo de producdo busca intensamente reduzir o
tempo padrdo de realizacdo de determinada tarefa através da eliminacdo de

movimentos desnecessarios realizados por operadores.



O treinamento do trabalhador é utilizado também para treinar novos
funcionarios, garantindo um aprendizado rapido e eficaz, pois continua utilizando o

roteiro da operacao padrao até que esteja familiarizado com as técnicas.

2.2.5 - Resultados da Padronizacdo de Processos.

Em se tratando de resultados a padronizacdo e sua historia mostra que é
capaz de trazer. Dentre eles pode se afirmar.

Segundo Campos (1992), um dos resultados € a padroniza¢cdo como forma de
transmissdo de informagdes. Desta forma viabiliza a transferéncia de tecnologia, a
informacé&o dos clientes, transmisséo de informacdes sobre o regulamento interno da
empresa e educacdao e treinamento dos colaboradores.

A padronizagéo traz consigo a facilidade no entendimento e na transmisséo
dos conhecimentos facilitando a entrada de novos colaboradores e tornando a sua
adaptacao bem mais rapida.

Dos resultados os mais vistos na visdo de Campos (1992), sao o registro da
técnica da empresa onde ha um confronto de idéias para obtencdo do meio comum,
a manutencdo e melhoria da qualidade otimizando a utilizacdo de componentes
melhorando a garantia, confiabilidade e reduzindo custos. Ha também melhoria na
produtividade e contribuicdo social diminuindo o risco de acidentes por permitir um
controle maior.

Este impacto de melhorias também abrange outras areas de atividades como:
Administrativas, vendas, técnica, producdo, manutencdo de maquinas e
equipamentos e suprimentos. Trazendo segundo Campos (1992), resultado na
delegacéo de atividades, diminuicdo ou eliminacdo dos erros, desenvolvimento de
novas capacitacées, permite esbocar claramente o objetivo do trabalho, garantia das
manutencdes conforme planejamento e diminuicdo dos itens faltantes no estoque.

Desta forma a padronizacdo mostra as melhorias que viabiliza, pois da um
“Padrao” aos processos € em muitos casos muda-se o padrdo em busca sempre de

aperfeicoamento do processo.

6.2.6 — Ferramentas para Padronizacdo de Processos.



As organizagOes buscam ferramentas para solucdes de problemas de forma
eficiente e eficaz em busca de um diferencial competitivo. No tocante a
padronizacdo de processos existe ferramentas de auxilio no processo de
padronizacdo como Fluxograma. Esta ferramenta dard suporte maior de forma a
encontrar a solucdo para diversos problemas organizacionais de forma a gerar

resultados.

2.2.6.1 — Analise da Distribuicdo do Trabalho.

Em muitas organizacdes a insatisfagdo com o trabalho é fruto de diversos
fatores como sobrecarga de trabalho, a néo valorizagdo dos recursos humanos ou
ate do responsavel pelo setor.

A insatisfacdo no ambiente de trabalho é fruto de vérios fatores e
comportamentos, porém a distribuicdo do trabalho é algo que requer especial
atencdo. (GOESE 1999, p. 12). E necessario distribuir o trabalho de forma
homogenia, criteriosa e racional a fim de atingir a competitividade desejada.

A analise e distribuicdo do trabalho tém como finalidade avaliar a distribuicdo
das atividades entre os diversos orgaos e, dentro destes, quais as tarefas individuais
de cada empregado. (CURY 2005, p. 412). Desta forma pode-se identificar a carga
de trabalho para o desenvolvimento de uma seqiiéncia ordenada de trabalho.

De acordo com Goese (1999, apud Araujo, (1994)), a distribuicdo do trabalho
esta dividida em quatro partes, sendo elas: identificacdo das tarefas individuais,
agrupar as tarefas semelhantes em atividades ou servicos, montagem do quadro de
distribuicdo do trabalho (QDT), e realizar analisem do mesmo. A figura abaixo vem

representar o QDT.

Quadro 03 — QDT (Quadro de Distribuicdo do Trabalho)



Logotipo e nome da

empresa Quadro de Distribui¢ao do Trabalho Orgéo:
Atividade do | Tempo Nome / Tempo Nome / Tempo Nome / Tempo| Nome/ | Tempo
orgao Hs Cargo Hs Cargo Hs Cargo Hs Cargo Hs
Denominacgao z Tarefas = Tarefas £ Tarefas : Tarefas =

Total de Horas

Fonte: Adaptado de Cury (2005, p. 419).

O quadro tem funcdo de agregar as atividades de forma a ficarem
interdependentes e serem realizadas em um unico lugar de trabalho.

As etapas citadas servirdo de “guia” para analise e distribuicdo do trabalho,
onde as tarefas deverdo ser desenvolvidas de forma a redistribuir o trabalho

considerando as atribuicbes de cada um.

3 - METODOLOGIA

O capitulo tem como objetivo principal apresentar a metodologia de pesquisa
a ser aplicada no escritorio de contabilidade pesquisado, no tocante aos seguintes
pontos: tipo de pesquisa utilizada, area de abrangéncia, universo e amostra

delimitada, coleta de dados e tratamento dos dados analisados.

O tipo de pesquisa realizada no trabalho foi definida como sendo, com relagéo
aos procedimentos técnicos e quantos aos meios um estudo de caso e quanto aos

fins de carater exploratoria.

Conforme opinido de Gil (2002), a pesquisa € de natureza exploratéria
guando na sua formulacdo envolver levantamento bibliografico, entrevista com
elementos diretamente envolvidos com experiéncias praticas vivenciadas no
problema a ser pesquisado e analises de exemplos que facilitem a compreensao;

tendo assim como principal objetivo proporcionar maior embasamento no estudo do



problema e no aprimoramento de idéias ou descoberta de intuicdes, para torna-lo

mais claro.

Ainda segundo Gil (2002, p.54):

O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias biomédicas e sociais, consiste no estudo profundo e exaustivo de um
Ou poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja4 considerados
(GIL, 2002, p.54).

Com relacdo aos procedimentos técnicos de pesquisa, este trabalho se
propds a utilizar a técnica de estudo de caso, para minunciar 0S processos
praticados na organizacdo e estuda-los com intuito de padroniza-los. Sendo assim
por se tratar de uma micro empresa com estrutura resumida, entende-se que foi

viavel a aplicagéo desta técnica.

Este trabalho se propds a analisar 0s macro-processos organizacionais de um
escritorio de contabilidade que se divide em trés setores como: folha de pagamento
e recursos humanos, fiscal e contabilidade, cujo propésito sera mensurar as
atividades administrativas de cada um, padronizar e manualizar os processos de

trabalho.

No ponto de vista de Vergara (2000), para se definir universo e amostra &
necessario delimitar toda populacéo e a populacdo amostral, sendo assim universo é
definido como um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, etc.) que
contenham caracteristicas necessarias para o estudo; jA a amostra é definida como

uma parte do universo escolhida conforme algum critério de representatividade.

No caso do escritorio de contabilidade estudado, o universo e a amostra da
pesquisa foram equivalentes, uma vez que, o objeto do estudo foi a organizacéo
como um todo, e esta possui 06 (seis) colaboradores. Nesse caso, todo 0 universo
foi contemplado na amostra. Sendo assim se aplicou a técnica conhecida como

Censo, a qual coleta informacdes de toda a amostra dentro do universo.

A coleta de dados foi realizada através de entrevista com roteiro estruturado
com a gestora da empresa e aplicacdo de questionario com os demais funcionarios.
A escolha da entrevista apenas com a gestora possibilitou assimilar mais detalhes

da organizacdo e com mais profundidade de informagéo. Entretanto com os demais



colaboradores foi aplicado um questionario com questdes fechadas e abertas com
intuito de levantar e analisar as rotinas e atividades administrativas realizadas
diariamente objetivando esquematizar o fluxograma de processos; este método se
justifica pela falta de tempo para realizacdo de entrevista com todos os funcionarios
e disponibilidade dos mesmos, porém esta nos permite quantificar melhor os
resultados obtidos.

Os dados oriundos dos questiondrios foram tabulados de maneira quantitativa
com auxilio da ferramenta do Microsoft Office Excel, que também deu suporte a
elaboracdo dos graficos resultantes da pesquisa com os colaboradores. No que se
refere a entrevista com a gestora, esta foi analisada e interpretada de maneira
gualitativa para obtencdo de uma melhor visdo e compreensdo do contexto do

problema.

4 - RESULTADOS DO TRABALHO

Os dados apresentados a seguir foram coletados no escritério de
contabilidade no periodo de 07 a 28/08/2010, € importante ressaltar que nossa
pesquisa foi de cunho censitario, entretanto devido o desligamento de 01 (hum)

colaborador, esta foi realizada com um total de 05 ( cinco) colaboradores.

4.1 - DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Serdo demonstrados os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario
com os colaboradores, bem como os resultados obtidos com a entrevista pessoal

realizada com a gestora da organizacao.
4.1.1 - Caracterizacédo pessoal e profissional

O grafico 01 a seguir demonstra que num total geral de colaboradores, 50%
sdo do sexo masculino e 50% do sexo feminino, mostrando assim equilibrio entre

estes.



Gréafico 01: Sexo

W Masculino @ Feminino

Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

O grafico 02 a seguir, demonstra a faixa etaria dos funcionarios. O corpo
funcional tem boa experiéncia, sendo que nenhum colaborador tem idade entre 20 e
35 anos, 02 (dois) colaboradores tém idade entre 36 e 45 anos; e 02 (dois)
colaboradores tém idade entre 46 e 55 anos.

Gréfico 02: Faixa etaria dos colaboradores
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010



No que se refere a formacéo profissional dos entrevistados foi avaliado o nivel
de instrucdo escolar entre eles, de acordo com grafico 03 a seguir, os resultados
foram: nenhum colaborador tem apenas o primeiro grau completo, 75% dos
entrevistados possuem segundo grau completo e os 25% restantes possuem nivel

superior completo.

Grafico 03: Nivel de escolaridade dos colaboradores
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010.

4.1.2 — Atividades da Empresa

Neste subtopico, se procurou avaliar a estrutura organizacional da empresa,
bem como as atividades exercidas pelos seus colaboradores dentro de uma visao

dos processos organizacionais.

O grafico 04 a seguir demonstra que 100% dos colaboradores entrevistados
conhecem claramente as suas funcdes e as atribuicdes inerentes aos seus cargos,
com isso pode-se fazer uma analogia com o grafico 02 que denota uma média de
idade alta e conseqglentemente percebe-se que estes adquiriram bastante

conhecimento nas suas tarefas rotineiras.



Grafico 04: Definicdo das funcdes de cada cargo
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

Foi perguntado aos colaboradores com relacdo a divisdo das atividades, se
estas estdo de acordo com as fungcdes ou 0s processos organizacionais, 0S mesmos
responderam em sua totalidade, ou seja, 100% tém a conviccdo que as atividades
do escritério de contabilidade estdo divididas por interfuncionalidade, conforme
demonstra no grafico 05 abaixo. Reforcando assim a tese fundamentada no Item 3
deste trabalho denominada Situacdo Problematica, onde Cruz (2000), comenta que
o principal problema das empresas na atualidade é orientar suas tarefas para as
funcdes gerando assim uma interfuncionalidade, que muitas vezes dificulta o
andamento do fluxo operacional; se estivessem orientadas para processos, além de
entendé-los com mais facilidade, os colaboradores compreenderiam com seguranca

0 papel, as responsabilidades e os resultados esperados de cada um deles.



Grafico 05: Percepcédo da concepcao da divisdo das atividades
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

O grafico 06 esta representando que nenhum dos entrevistados vé suas carga
de atividades como insuficientes, 50% dos entrevistados acham que sua quantidade
de atividades é suficientes, entretanto os outros 50% entrevistados avaliam como
excessiva sua quantidade de atividades.

Grafico 06: Quantidade de atividades realizadas
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010



A partir da analise deste grafico 06, pode-se compreender o motivo da
sobrecarga de trabalho sobre a gestora, ja que alguns colaboradores tém o
entendimento que as atividades que realizam s&o extremamente suficiente, gerando

assim descompensacao de tarefas.

No grafico 07 a seguir, pode-se perceber que todos os colaboradores
entendem que suas atividades sao realizadas dentro de uma rotina, representando

assim 100% do total de respondentes.

Grafico 07: A frequéncia das atividades dentro da rotina
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010
O grafico 08 abaixo demonstra uma continuidade a pergunta respondida

anteriormente e representada no gréafico 07, no qual 100% dos colaboradores

afirmam que suas rotinas estdo sendo cumpridas fielmente.



Grafico 08: Cumprimento da rotina
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

Perguntou-se aos funcionarios se com esse cronograma atual de atribuicbes
definidas para cada um deles, seria possivel realizar outras atividades fora da rotina.
Os mesmos responderam da seguinte forma: 25% responderam que tinham
capacidade sim de realizar outras tarefas fora de sua rotina; contudo 75% dos
respondentes discorreram que nao sdo capazes de realizar nenhuma outra tarefa
gue esteja foram de sua rotina diaria, conforme sera apresentado no grafico 09

adiante.

Gréafico 09: Realizacéo de outras atividades
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010



Conforme andlise dos graficos 07, 08 e 09; percebe-se que 0s entrevistados
entram em contradicdo no tocante a organizacdo de suas atividades, visto que, 0s
graficos 07 e 08 mostram que 100% dos funcionarios cumprem uma rotina pré-
estabelecida para execucao de suas tarefas, partindo desse pressuposto entende-se
gue ha tempo necessario para execu¢do de outras tarefas quando se cumpre uma
rotina, todavia o grafico 09 demonstra que 75% dos colaboradores ndo possuem
disponibilidade para executar outras atividades fora da rotina.

O gréfico 10 a seguir, demonstra que 100% dos entrevistados acreditam que
existe um nivel de prioridade adotado para execucdo das atividades diarias na

organizagao.

Grafico 10: Existéncia de prioridade para execucao das tarefas
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

No ponto de vista da estrutura organizacional, todos os entrevistados tém a
concepcao que 0S processos internos sao claros e bem definidos, onde se vé no

grafico 11 a sequir.



Grafico 11: Estrutura organizacional quanto a clareza nos processos
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

Tomando como referéncia a definicdo de processo de Hammer e Champy
(1994), que diz que o processo € um conjunto de atividades que executadas e
orientadas com uniformidade, produzirdo um resultado de valor para o cliente. Todos
os colaboradores compreendem a estrutura organizacional no nivel dos processos

internos.

O gréfico 12 adiante demonstra também que 100% dos funcionarios
entrevistados avaliam o fluxo operacional dos processos de trabalho com o conceito
de bom, haja vista que conforme avaliado anteriormente a gestdo por processos
vem quebrar o antigo paradigma do trabalho em forma de divisdo de trabalho,
definido por Adam Smith (1776). Esta visdo por processos vem agregar valor a
estrutura organizacional facilitando o fluxo das operacdes em uma estrutura
horizontal com foco no cliente (HAMMER & CHAMPY, 1994).



Grafico 12: Andlise fluxo operacional dos processos
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Fonte: Dados da Pesquisa, Agosto/2010

Com relagdo a dultima pergunta do questionario aplicado com o0s
colaboradores, no qual se perguntava qual a concepcao de cada um com relacéao as
maiores dificuldades encontradas quando ndo padronizacdo na realizacdo das
atividades administrativas, ndo houve respondentes, desta forma ndo ha forma de

visualizacao gréfica.

4.1.3 — Entrevista com a gestora da empresa:

Em seguida serdo analisados os dados coletados através da aplicacdo de
uma entrevista pessoal realizada no sabado, dia 28/08/2010 no horéario de 09:00 as
10:30h, com a gestora do escritério de contabilidade em estudo. Nesta entrevista
foram utilizados recursos de audio, com uma ferramenta auxiliar de gravacédo, mas
especificamente um aparelho MP5 da marca SONY, com o aplicativo VOICE e

também foram utilizadas anota¢cdes manuscritas.

A entrevista foi iniciada com uma pergunta sobre a opinido da gestora com
relacdo a empresa, se nela existiam missdo, visdo e clareza nos objetivos a serem

alcancados. A mesma respondeu que a empresa ndo possui definicdo alguma de



missdo, muito menos de visdo ndo tem perspectiva de crescimento e nem de futuro.
Esta diz que sua vontade é sair deste segmento, que esta desestimulada, pensa em
deixar de prestar servico para varias empresas e montar um proprio negécio ou até

Sse aposentar.

A segunda pergunta foi sobre quais os principais problemas enfrentados com
relagcdo aos processos de trabalho. A gestora respondeu que séo: descumprimento
dos prazos, cultura e morosidade dos clientes, burocracia dos 6rgdos publicos e da
legislagdo trabalhista e inflexibilidade dos fiscalizadores. Tomando como base a
resposta desta, pode-se tracar um parametro comparativo com as respostas da
guestdo de numero 02(dois) do questionario aplicado com os colaboradores, no qual
0S mesmos em sua maioria absoluta, ou seja, 100% dos respondentes acham que
as atividades administrativas no escritorio estdo orientadas para as fungdes; sendo
assim gerando uma interfuncionalidade e por conseqiiéncia uma maior burocracia
para execucdo destas, se as mesmas fossem orientadas para 0S processos
possivelmente estes seriam minimizados pela clareza da horizontalidade como estéo
dispostos. Com isto a definicdo de reengenharia de processos deixa explicito que é
orientada para o futuro, esta visa propiciar atraves da mudanca e reestruturacao dos
processos cria vantagens competitivas com o aumento da produtividade do trabalho,
da qualidade dos produtos e servigos oferecidos, da reducéo dos custos e do tempo
necessario para atender a demanda de clientes cada vez mais exigentes e cientes
de seus direitos. (SANCOVSCHI, 1999).

Na terceira pergunta a gestora foi indagada com relacdo a necessidade de
padronizacdo dos processos em sua empresa; a mesma respondeu da seguinte
forma: existe a necessidade de padronizacdo sim, entretanto € necessario que as
pessoas tenham boa vontade para aprender, buscar mais conhecimento, ter uma
visdo geral do todo e nao ficar bitolado aquela atribuicdo que lhe é designada. Ja
com relacdo a pergunta de numero 13(treze) feita aos colaboradores relativa ao

mesmo conteldo, ndo houve respostas para a mesma.

A pergunta quatro trouxe a tona quais as atividades de carater fundamental
para o andamento do fluxo operacional. Foi obtida a resposta que, todas as
atividades sao fundamentais, contudo por trabalhar em sua maioria com pequenas

empresas, existem aquelas atividades de carater emergencial, sendo necessario



estar disponivel para o cliente 24 horas durante o dia e sete dias da semana. Em
contraponto ao respondido pela gestora, os colaboradores responderam na pergunta
12 (doze) do questionario que o fluxo operacional na organizacdo é bom, ou seja,
deixando a entender que n&o h& contratempos.

Na questdo cinco da entrevista foram perguntadas quais atividades sé&o
realizadas em relagdo ao desenvolvimento de novos sistemas operacionais ou
planejamento de procedimentos de rotina para a organizacao. A gestora colocou que
a Tecnologia da Informacgéo ajuda muito no dia a dia, e que o sistema utilizado pela
empresa € muito bom e funciona como um piloto automatico gerando as vezes
displicéncia no colaborador. O sistema também gera relatérios que ajudam na
tomada de decisdo gerencial. Entretanto com relacdo as rotinas, ndao ha
planejamento algum para execucdo, existem as conhecidas atividades

emergenciais.

J4 na questdo seis foi perguntado a gestora como sdo definidas as
responsabilidades e atribuicdes das atividades realizadas. Obteve-se como resposta
gue as responsabilidades s&o definidas em funcdo da experiéncia dos

colaboradores.

A questdo de numero sete teve como intuito perguntar a entrevistada se a
mesma emprega parte de seu tempo executando tarefas e atribuicbes de seus
subordinados. Esta respondeu que infelizmente sim, porque sente dificuldade da
parte dos funcionarios, preferindo por muitas vezes executar a atividade do que
esperar o funcionario fazer. As respostas das questdes de numeros seis e sete da
entrevista pessoal tém convergéncia com as respostas dos colaboradores na
guestdo de numero seis do questionario aplicado, no qual parte dos colaboradores
tém a concepcao que suas atividades sdo de carater quantitativamente excessivas,
demonstrando que em alguns momentos alguns colaboradores ficam
sobrecarregados pela falta de conhecimento dos outros e a gestora também

emprega parte de seu tempo executando atividades de seus subordinados.

Por fim, na pergunta de numero oito foi questionado a gestora se ela tem
receio de delegar aos seus colaboradores tarefas de carater essencial temendo

pelos resultados finais. A mesma teve como resposta uma negacéo, descrevendo



gue apenas tem receio que eles ndo consigam finaliza-las, tem medo também que

os funcionarios ndo sejam prudentes na execuc¢ao destas.

Tendo-se como referéncia os beneficios da reengenharia de processos
proposta por Hammer & Champy (1994), a saber: diminuir o retrabalho tentando
padronizar tarefas e rotinas para processar melhor as informac¢des de forma clara e
objetiva e com foco nos resultados e ndo nas tarefas; reduzir custos através da
identificacdo de gargalos, e correcdo destes, enxugar 0s processos e despesas
administrativas; e tentar otimizar em menor tempo 0 processo produtivo para atender
a demanda dos clientes, percebe-se portanto, que ha uma necessidade eminente
de padronizacéo e reengenharia dos processos de trabalho e mudanca de visdo da
gestao do escritorio de contabilidade pesquisado.

4.1.4 — Fluxograma Atual da Organizacéo

A figura 06 a seguir demonstra que a distribuicdo das atividades dentro do
ambiente organizacional se da através das funcdes atribuidas a cada colaborador.
Desta forma nota-se que esta ferramenta, que € de fundamental importancia para
um bom desempenho dos processos da organizacdo, esta sendo pouco, 0 nem
mesmo sendo utilizada. Segundo Cury (2005), o fluxograma representa o fluxo ou

sequéncia natural de qualquer atividade, produto ou documento.



Fig. 05 — Fluxograma Atual
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Fonte: Elaboracéo propria. Outubro de 2010

4.2 — PROPOSTA TECNICA

Por consequiéncia, em seguida seréo avaliados os problemas encontrados na
empresa estudada, com a analise e compilacdo dos dados coletados, com intuito de
sugerir melhorias para a resolucdo destes e tentar melhorar o andamento do fluxo
operacional. Segue relacdo dos problemas e suas respectivas sugestbes de

melhorias.

4.2.1 — Divisao das tarefas por funcdes

Pode-se verificar como problema encontrado as divisdes das tarefas na
organizagcdo, estas sdo orientadas para as funcdes e atividades exercidas no

escritério de contabilidade.



A) Conseqiéncia: segundo Cruz (2000), o principal problema das empresas na

7z

atualidade é orientar suas tarefas para as funcbes gerando assim uma
interfuncionalidade, que muitas vezes dificulta o andamento do fluxo operacional; se
estivessem orientadas para processos, além de entendé-los com mais facilidade, os
colaboradores compreenderiam com seguranca o papel, as responsabilidades e os

resultados esperados de cada um deles.

B) Sugestdo de melhorias: Diante disto apdés o mapeamento dos processos

executados e a elaboracdo do fluxograma atual orientado por fungdes, sugere-se a
gestdo da empresa implantar uma gestao por processos. Sendo assim segue abaixo
sugestéo de fluxogramas de processos propostos conforme figuras 07, 08 e 09.
Figura 06: Representacéo grafica para o fluxo de Processos Proposto para
o Setor Fiscal
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Fonte: Elaboragéo Prépria. Outubro de 2010
Figura 07: Representacédo grafica para o fluxo de Processos Proposto para
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Figura 08: Representacédo grafica para o fluxo de Processos Proposto para
0 Setor Contabil
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4.2.2 — Sobrecarga de trabalho

Por ser uma empresa de base familiar, alguns colaboradores tém o
entendimento que as atividades que realizam sdo extremamente suficientes,
gerando assim uma descompensacdo de tarefas; motivo pelo qual gera uma
sobrecarga de trabalho sobre a gestora da organizacdo. Conforme entrevista com a
gestora a mesma relatou que é necessario que as pessoas tenham boa vontade
para aprender, buscar mais conhecimento, ter uma visao geral do todo e néo ficar

bitolado aquela atribuicdo que lhe é designada.

A) Consequéncia: Entende-se como principal consequéncia a geragéo de picos de

estresse em consenso com o desconhecimento dos processos de trabalho pelos
colaboradores; todavia na opinido do autor Goncalves (1997) citado no capitulo
6.1.3, p.21 deste trabalho, o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem
explorar o potencial da centralizacdo das prioridades, as acdes e 0S recursos nos
seus processos. A opinido do autor supracitado vem embasar a importancia da
gestéo por processos nas organizagdes como forma de gerar resultados rapidos e
seguros para os clientes, que estdo cada vez mais avidos de confianca nas
informacdes.

B) Sugestdo de Melhorias: Concatenando com o problema de divisdo de tarefas e

orientacdo por funcdes, entende-se que a gestao por processos também poderé



contribuir bastante para reduzir a sobrecarga de trabalho, visto que as atividades
serdo clarificadas atravées de um fluxo operacional, ficando assim mais facil

identificar os possiveis gargalos dentro deste fluxo.

4.2.3 — Descumprimento dos prazos pelos clientes

Na opinido da gestora todas as atividades sdo fundamentais, contudo por se
trabalhar em sua maioria com pequenas empresas, existem aquelas atividades de
carater emergencial, visto que nestas instituicbes tomadoras de servicos quase

sempre estas tarefas sdo acumuladas em um so colaborador.

A) Consequéncia: gera atraso no envio das informagdes necessarias e retrabalho

para o escritorio de contabilidade.
B) Sugestdo de Melhorias: no intuito de solucionar este problema sugere-se a

implantacdo da padronizacdo dos processos administrativos, seguindo assim as
etapas de implantacdo propostas por Campos(1992, p.27) no capitulo 6.2.4
deste trabalho em correlagdo também com uma reengenharia dos processos
definida por Hammer & Champy (1994) e estudada no capitulo 6.3, visando
assim atender estas demandas com maior agilidade. Sendo assim propde-se no
guadro 07 a seguir a implantacdo da padronizacdo dos processos na empresa
em estudo:
Quadro 04: Sugestao de Implantacéo da padronizacédo dos processos no

escritorio de contabilidade

METODOS PARA IMPLEMENTACAO DA PADRONIZACAO DOS PROCESSOS
N° ETAPA DESCRICAO
1° | Especializacdo| O sistema escolhido foi o de lancamentos contabeis
2° | Simplificacdo | Sera sugerida a simplificacao dos inputs no mesmo a fim de
otimizar o projeto
3° | Redacao Redigirmanual de facil entendimento e acesso aos
colaboradores
4° | Comunicacédo | Informaratodos os colaboradores o procedimento em pauta
5° | Educacéaoe Tem como objetivo treinar e capacitar os colaboradores na
Treinamento busca da manutencao dos padroes
6° | Verificacdoda | A gestora do escritério supervisionara e auditara 0s processos
conformidade | com intuito de minimizar erros.
aos padroes

Fonte: Adaptado de Campos (1992, p. 26)



4.2.4 — Falta de profissionalizag&o dos colaboradores

Durante coleta e andlise dos dados, identificou-se que a maioria dos
colaboradores do escritério em estudo ndo possui formagdo profissional e nem
aptiddo para exercer tais tarefas, com um nivel de complexidade elevado como:
levantamento fiscal, calculo de folha de pagamento e recolhimento de tributos,
andlise e demonstrativos contdbeis. Também por se tratar de empresa familiar, a
gestora definiu que as atividades sdo segmentadas de acordo com a experiéncia de
cada colaborador.

A) Consequéncia: Pode gerar erros por falta de conhecimento e aptidéo,

ocasionando assim um risco operacional elevado. Como citado anteriormente no
gquadro 07 deste capitulo 8, na visdo de Campos (1992) o objetivo do
treinamento e capacitacdo na implantacdo da padronizacéo, visa fazer com as
pessoas executem suas tarefas da forma correta e sempre da mesma maneira.

B) Sugestdo de Melhorias: Sendo assim sugere-se que seja realizada uma

capacitacdo nas areas afins para aprimoramento e qualificacdo dos, a fim de
minimizar ou eliminar 0S erros operacionais e atuar com maior presteza na

consecucado de suas atribuicdes.

4.2.5 - Plano de Acao

A seguir sera demonstrado no quadro 08 o plano de acdo com as sugestdes
de melhorias para solucdo das fragilidades encontradas no escritério de

contabilidade em estudo.



Quadro 05: Plano de acdo com sugestdes de melhorias

SUGESTAO DE MELHORIA PRAZO ACAO RESPONSAVEL
IMPLEMENTAR NOVO LAY-OUT DE FLUXOGRAMAS  JANEIRO/2011 ORIENTAR 0S COLABORADORES PARA O NOVO CONSULTORIA
ORIENTADOS PARA O PROCESSOS FLUXO OPERACIONAL
GESTAO POR PROCESS0S COM INTUITO DE MARCO/2011 APOS A UTILIZACAO DOS FLUXOGRAMAS POR GESTORA
REDUZIR A SOBRECARGA DE TRABALHO PROCESSO0S, FACILITARA A GESTAO NA MUDANGA
PARA O ENFOQUE NOS PROCESS0S
IMPLANTACAO DA PADRONIZAGCAO DOS MAID/2011 UTILIZAR QUADRO 07 DO CAPITULO 823 MODELO  CONSULTORIA
PROCESSOS ADMINITRATIVOS PROPOSTO DE PADRONIZAGAO
REALIZAR TREINAMENTO E CAPACITAGAO COM OS JUNHO/2011 REALIZAR LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES E GESTORA
COLABORADORES NAS AREAS AFINS ORCAR CURSOS EM INSTITUIGOES DE ENSINO

Fonte: Elaboracéo propria. Outubro de 2010

5 - CONSIDERACOES FINAIS

Apés conclusdo do trabalho de consultoria realizado no escritério de
contabilidade, percebe-se que o0s objetivos tracados no inicio do projeto foram
devidamente alcancados. De forma que com a aplicabilidade dos instrumentos de
coleta de dados e o processamento dos mesmos, obtiveram-se as informacdes
necessarias para a analise deste. Diante dos resultados obtidos se faz necessario
apresentar algumas consideracoes.

Os resultados obtidos com a pesquisa e aplicacao dos instrumentos de coleta
de dados demonstraram condizentes com o0 diagnostico inicial proposto neste
estudo. Vislumbrou-se como principais fragilidades: a divisdo das tarefas, a
sobrecarga de trabalho sobre a gestora, o descumprimento dos prazos pelos
clientes e a falta de profissionalizacédo dos colaboradores para cumprimento de suas
funcoes.

No tocante a formulacdo do referencial tedrico este foi de fundamental
importancia para o embasamento dos objetivos, na busca de encontrar solucdes
para as fragilidades descritas na situacdo problematica. Diante disto no que tange

aos objetivos especificos, avaliou-se o0 fluxo operacional das atividades



administrativas no escritorio, se identificou o fluxograma atual existente no mesmo,
onde se percebeu que este se encontrava orientado para a interfuncionalidade
acarretando assim na ma divisdo das tarefas conforme observado na questdo
02(dois) do questionario aplicado com os colaboradores; se propds assim novos
fluxogramas com enfoque nos processos vide em capitulo 4.2 deste trabalho, com
intuito de maximizar as tarefas e diminuir a sobrecarga de trabalho sobre a gestora
da organizacgdo, que por vezes a mesma deixa de exercer um papel tatico para atuar
de forma operacional. Por consequéncia, depois de elaborados os fluxogramas de
processos, conjuntamente mapeou-se 0S macro processos administrativos,
identificando-se os problemas eminentes e sugeriu-se a padronizacdo dos mesmos,
conforme quadro 07 do capitulo 4.2.

Podem-se citar como principais problemas enfrentados na elaboracdo do
trabalho: a morosidade no preenchimento dos questionarios pelos colaboradores e o
agendamento da entrevista pessoal com a gestora; devido as inUmeras demandas
na empresa no comeco do segundo semestre do ano de 2010, para envio de
informacdes e confeccdo de relatérios para os 6rgdos publicos fiscalizadores. Por
fim, ndo € possivel mensurar a melhoria dos resultados organizacionais, por nao
haver tempo habil de implementacdo da padronizacdo sugerida referente aos
processos administrativos até o término deste trabalho. Todavia sugere-se que com
a concluséo da fase inicial do projeto de padronizacdo dos processos prevista para o
final do primeiro semestre do ano de 2011, seja realizada nova pesquisa no segundo
semestre do ano de 2011, com intuito de verificar melhoria dos resultados

organizacionais.
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