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1 APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

O mercado administrativo esta evoluindo a cada dia, e com isso vem
proporcionando mais métodos e aprimoramento de melhorias de processo, ou seja,

controle interno em suas rotinas administrativas, conforme Attie (2011, p. 185):

A importancia do controle interno fica aparente a partir do momento em que
se torna impossivel conceber uma empresa que nao disponha de controles
que possam garantir a continuidade do fluxo de operacdes e informagdes
proposto.

Na empresa de estudo s&o encontrados problemas para desenvolver as
atividades rotineiras, os quais geram muitos retrabalhos, que podem comprometer
todo o planejamento administrativo da organizacdo. Com base nisso, o
departamento de implantacbes do contas a pagar da operadora em estudo foi
analisado, visto que este é o setor responsavel por controlar e administrar todo o
capital existente e manter as devidas obrigacdes financeiras pagas. O setor de
contas a pagar encontra-se dividido em duas principais atividades: implantacdes e
pagamentos. O setor de implantacbes € responsavel pela insercdo de todo o
documento que sera pago e o setor de a pagar realiza os pagamentos dos titulos
implantados.

As atividades do setor em estudo apresentam alguns problemas na execugao
de seus processos, desde a implantacdo da documentagéo até o devido pagamento,
tais como: auséncia de checklist para recebimento da documentacgao; implantacoes
e pagamentos em duplicidade; recebimento posterior de boletos/dados bancarios
para pagamento; impostos ndo retidos; risco de fraudes e desperdicio de tempo.

A auséncia de um checklist padrdo de recebimento acarreta atrasos nos
pagamentos, implantagdes incorretas, desgaste entre funcionarios dos setores,
pagamentos de juros/taxas pelos atrasos, desperdicio de tempo, recebimento e,
consequentemente, provoca também a implantagcdo em duplicidade de documentos.
Isso acaba gerando retrabalhos para algumas areas, além de um transtorno para
devolugao do pagamento em duplicidade por parte do fornecedor.

Esses problemas nos processos de contas a pagar aumentam o riscos de
pagamentos indevidos, assim gerando retrabalho e mais custos para a organizagao.
Apébs andlise destes problemas expostos, faz-se presente a necessidade de
minimizar, ou, até mesmo, de eliminar estas falhas dos processos. Nesse projeto

foram utilizados os conceitos de controles internos e do mapeamento de processos
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com o intuito de minimizar os retrabalhos/desperdicios encontrados e,
principalmente, reduzir os riscos. Para Franco e Marra (1991) conceituam controle
interno como todo o instrumento atribuido a fiscalizacao, verificacao e vigilancia, que
possibilite prever, observar, direcionar ou controlar as ocorréncias que causam
reflexos na organizacado. O mapeamento de processos é uma técnica para descrever
0 processo de um departamento em um diagrama, para realizar as orientacdes nas
fases do desenvolvimento da atividade (CHEUNG e BAL, 1998).

Nesse contexto, tem-se a questdao do estudo: a implantacdo de controles
internos pode minimizar as perdas e desperdicios no contas a pagar? O objetivo
geral do presente estudo é avaliar a contribuicdo dos controles internos para
minimizar as perdas e desperdicios no contas a pagar. Os objetivos especificos
foram: analisar os processos internos do setor de contas a pagar por meio do
mapeamento de processos; identificar e avaliar as perdas e desperdicios nos
processos do contas a pagar; proposicao de controle interno para acompanhamento
e reducdo dos desperdicios de tempo. Para atingir estes objetivos, foi realizado um

estudo de caso em uma operadora de plano de saude.



2 PROPOSTA DE SOLUCAO
2.1 Revisao da literatura técnica
2.1.1 Controle Interno

Para Caravantes, Kloeckner e Panno (2008, p. 532) “de maneira simples,
controlar é fazer que algo acontegca do modo que foi planejado”. Para Crepaldi
(2012, p. 416) “ a atividade de controle identifica as politicas e procedimentos que
permitem assegurar que as diretrizes da administracdo estdo sendo seguidas”. O
controle interno tem significado e se torna relevante quando um objetivo é
determinado pela organizacdo. Assim, o controle se transforma em dados e
informagdes que analisam uma determinada atividade (ATTIE, 2018).

Para Attie (2018), a definicdo do sistema de controle interno ainda € muito
ampla a realidade, pois ndo esta associada apenas com a contabilidade e com as
finangcas de uma organizagdo. O autor também cita que o controle interno e a
auditoria interna tém significados distintos, uma vez que “[...] a auditoria interna
equivale a um trabalho organizado de revisao e apreciacdo dos controles internos,
normalmente executados por um departamento especializado, ao passo que 0
controle interno se refere a procedimentos de organizacdo adotados como planos
permanentes da empresa” (ATTIE, 2011, p. 188).

Megginson (1986) define como controle o método para assegurar que as
metas estejam sendo realizadas como foi planejado. Ja Crepaldi completa que
“Quando se examinam os controles internos de uma empresa, esta-se analisando a
“organizacao dos controles” e também a “execucado” deles”’(CREPALDI, 2012, p.
415).

Attie traz em seu livio 0 seguinte conceito de controle interno Comité de
Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados (AICPA)

O controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto
coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger
seu patrimbnio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adeséo a politica
tragada pela administragdo. (ATTIE, 2011, p. 182).
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Conforme Almeida (1996), os controles internos se dividem em duas
categorias: controles administrativos e controles contabeis. Attie explica que os
controles administrativos possuem metodologias e procedimentos que refletem a
eficacia operacional e as decisdes tracadas pela administragdo (ATTIE, 2018). Além
disso, o auto também menciona que o0s controles contabeis se relacionam
diretamente com as demonstracdes financeiras, pertinente a salvaguarda dos ativos
da organizacéo e fidedignidade dos registros contabeis (ATTIE, 2018).

Segundo Attie (2018, p. 245), o controle interno tem quatro objetivos basicos,
quais sejam: “a salvaguarda dos interesses da empresa; precisdo e a confiabilidade
dos informes e relatérios contabeis, financeiros e operacionais; o estimulo a
eficiéncia operacional; aderéncia as politicas existentes”. Franco (1992) acrescenta
que os principais objetivos dos controles internos sao: informar dados seguros,
conferir a fidedignidade dos registros contabeis, evitar consequéncias, perdas,
falhas, e se ocorridas, identifica-las.

Para Chiavenato (2014), sdo aspectos essenciais do sistema de controle: o
objetivo, medicao, comparacao e correcdo. A figura abaixo contém detalhes sobre

esses itens.

Figura 1: Aspectos essenciais do controle interno

Objetivo:

o controle requer um objetivo, um fim Medicao:
predeterminado, um plano, uma linha o controle requer um meio de medir a
de atuagdo, um padrdo, uma norma, atividade desenvolvida. O que ndo se
uma regra decisoéria, um critério ou pode medir ndo se pode administrar.
uma unidade de medida.

rAspectos Essenciais
do Controle Interno

Correcao:

‘algum mecanismo que corrija a
atividade em curso para permitir-lhe
alcancar alguns resultados desejados.

Comparacio:

um procedimento para comparar tal
atividade com o critério definido.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 366).

De acordo com Caravantes, Panno e Kloeckner (2008), para calcular o
desempenho atual de uma organizacao, € necessario estabelecer uma unidade de
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medida que determine este desempenho e que indique quanto dessa medida esta

sendo gerada pelo item avaliado. Para que esse calculo seja feito, o primeiro passo

necessario é estabelecer uma unidade de medida para representar o desempenho

e, em seguida, deve-se calcular a unidade de medida.

A administragado cria mecanismos para controlar todos os aspectos possiveis

da organizagao. Conforme Chiavenato (2007, p. 338), os controles organizacionais

servem para:

. Padronizar o desempenho: através de processos documentados,
monitoramento, andlises, projetos de produgéo etc.

. Padronizar a qualidade de produtos ou servigos: oferecidos através
de treinamentos, incentivos, averiguacoes e estatisticas.

. Proteger o0s bens organizacionais: de fraudes, desperdicios e
transtornos, através de conferéncia de registros e auditoria.

. Limitar a autoridade exercida: referente as ocupacoes, através de

definicAo de cargos, instrugbes, administracdo, auditoria, principios e
regimes.

. Avaliar o desempenho das pessoas: através de avaliacdes de
desempenho, administragdo direta, prevencdo e informes do
desenvolvimento e maleficios individuais de colaboradores.

. Prevenir erros: através de preventivos para atingir os objetivos
tragados pela organizacao, para assim ajudar nos propdésitos definidos pela
direcdo e a conduta dos colaboradores para alcangar os resultados.

Chiavenato ainda comenta que “o controle no nivel de toda a organizacao é

um processo ciclico e interativo constituido de quatro fases” (CHIAVENATO, 2007,

p. 338), Pode-se observar isso abaixo.

Figura 2: Ciclo de processo de controle
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Fonte: Chiavenato (2014, p. 372).
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O estabelecimento de padrées ou critérios de desempenho organizacional
serao os objetivos a serem alcancados. A avaliagdo de desempenho organizacional
€ necessaria para obter dados a respeito de como os planos estdo sendo
executados. A comparacao do desempenho ou resultado com o padrao servem para
mensurar ou avaliar o desempenho em funcdo dos padrdes desejados, por fim, a
acao corretiva elimina o desvio entre o desempenho atual e o desempenho
esperado.

Neste contexto, Attie comenta que o controle interno se torna relevante a
partir do momento em que se torna inviavel entender como uma empresa que nao
possui 0 controle interno garante a continuidade das operacdes propostas pela
organizagdo. Ainda cita que com um bom sistema é possivel detectar as
irregularidades, e também que quanto mais eficaz for o sistema de controle interno
maior a probabilidade de identificar as falhas de um processo. Contudo, por mais
que este controle seja efetivo, se houver acordo entre integrantes, essa estrutura
podera deteriorar o sistema de controle (ATTIE, 2018).

2.2.2 Mapeamento de Processos

Para Cruz (2015, p. 42) “Mapear processo € o0 mesmo que documentar
processo”. Cheung e Bal (1998) definem mapeamento de processos como uma
técnica que descreve o0 processo de um departamento em um diagrama, para
realizar as orientacbes nas fases do desenvolvimento da atividade. Alves Filho
(2011) complementa que mapeamento consiste no detalhamento de cada passo da
atividade, passando por todas as fases do processo. Conforme Wildawer (2015,
p.47),

Mapear um processo é fundamental para garantir a eficiéncia, a precisao e
a clareza da tomada de decisdo. Mais do que isso, 0 mapeamento dos
processos identifica de maneira simples o funcionamento da operagéo,
permitindo por um lado, uma visdo comum do sistema produtivo para todos
0s colaboradores e, por outro, um ponto de partida para diversas
possibilidades de melhoria.

Para iniciar uma averiguacao é necessario entender as agdes exercidas no
registro de cada etapa do processo. Desta forma, serdo estabelecidas as medidas
de acdes aplicadas (CAMP, 1993). Para Mello e Salgado (2005) o primeiro passo
para gerenciar um procedimento € visualizar 0 processo, assim € possivel analisar

as acOes necessdrias € a sequéncia das atividades. Porém, é preciso mapear e



documentar o processo, mesmo que nao haja documentacdo atualizada, antes
mesmo de pensar nas mudancas para melhorias dos processos (CRUZ, 2015).

Mapear e modelar sdo atividades distintas. Mapear €& documentar um
processo, coletando dados e informacdes para criar documentos que identifiquem
uma atividade, que possua ou nao o registro do processo e se ja existir esse
mapeamento, deve ser atualizado. Ja modelar corresponde a uma recriagcdo de um
processo que tenha sido mapeado ou a criagdo de um novo processo (CRUZ, 2015).

Wildawer (2015) afirma que, para realizar um mapeamento de processo, €
necessario seguir dezoito passos: 1) distinguir os propésitos do processo; 2)
determinar os dados do processo; 3) apontar os elementos de entrada do processo;
4) indicar as insuficiéncias dos clientes; 5) indicar quem sdo os usuarios do
processo; 6) conhecer os elementos do processo; 7) definir o inicio e fim do
processo; 8) definir as metas do processo; 9) indicar quem sdo os geradores do
processo; 10) identificar a maneira de avaliacdo do processo; 11) verificar e indicar a
documentacgao atual; 12) definir as falhas do processo; 13) determinar as melhorias
do processo; 14) indicar um nome para o processo; 15) buscar entendimento das
melhorias do processo; 16) analisar e validar a revisdo do processo; 17) demonstrar
a revisao do processo; 18) expor o mapeamento do processo.

Wildawer (2015) ainda cita que, para modelar um mapeamento de processos,

s80 necessarias trés etapas, listadas na figura abaixo.

Figura 3: Grupos de etapas
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Fonte: adaptado de Wildawer (2015, p. 54 e 55).
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Segundo Wildawer, em uma analise de processos € preciso:

[...] detectar e excluir atividades desnecessarias; detectar e excluir as
repeticdes; detectar e excluir o retrabalho; detectar e excluir sobras;
conciliar o tempo preciso para cada processo; conciliar o custo preciso para
cada processo; diminuir as dificuldades para efetivar o processo; diminuir as
dificuldades do fluxo de informacoées; diminuir as dificuldades do fluxo de
materiais; associar atividades quando possivel; distinguir as atividades; criar
padrdes; automatizar processos, apds melhorias; detectar e limitar esperas
[...] (WILDAWER, 2015, p. 51-52).

Por um lado, quando uma atividade é simples, é facil descrevé-la e, por outro
lado, quando possui uma complexidade maior, € pertinente utilizar uma ferramenta
que seja acessivel para o entendimento das etapas do processo (ALVES FILHO,
2011). Desta forma, Alves Filho afirma que ‘[...] o fluxograma permite detalhar de
forma clara as etapas de um processo ou atividade. Possibilita entendimento mais
facil de como uma tarefa é executada” (ALVES FILHO, 2011, p. 89).

O fluxograma € um quadro que apresenta uma fundamentacao, exibindo a
movimentacao das atividades entre as areas da organizacdo, além de exibir as
atividades praticadas por cada responsavel da area e também o andamento da
atividade na operacéao (MILLER, 1973). De acordo com Oliveira (2002), o fluxograma
enfatiza o seguimento de uma atividade, obtendo seu uso em escala universal.
Através da representacdo grafica de simbolos convencionais, o fluxograma
apresenta uma sequéncia de um processo de forma dinamica, exibindo um
seguimento normal de um determinado trabalho. Por ser uma ferramenta objetiva e
l6gica do andamento de uma atividade, é possivel analisar e identificar de forma
clara, os problemas e falhas que podem existir no processo.

Ainda, segundo Oliveira (2002), a ferramenta tem como objetivo a
padronizacdo dos procedimentos administrativos, de forma rapida, feita com base
nos levantamentos apresentados. Tachizawa e Scaico (2006) completam afirmando

quais sao as finalidades do fluxograma, que podem ser analisadas na Figura 4.
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Figura 4: Finalidades do Fluxograma

Padronizar a
representagdo dos
| procedimentos e
e processos

yd
Oferecer melhor - .
grau de analise de ‘roporcionar
uma atividade maior rapidez em

suas descricbes

Simplificar a Facilitaro
identificacdo dos entendimento de
pontos mais cada uma das

relevantes respectivas fases

Fonte: adaptado de Tachizawa e Scaico (2006, p.260).

Para Alves Filho (2011, p. 91), “a representacao grafica do fluxograma é
realizada por meio de simbolos. Estes evidenciam, em uma linguagem universal, as
etapas de um procedimento ou tarefa”. Oliveira (2002) acrescenta que os simbolos
do fluxograma demonstram o principio do processo e o destino das informacdes
administrativas. Cita também que existe uma tendéncia de padronizagcdo dos
simbolos convencionais (Quadro 1), mas que ha outros previamente definidos que
podem ser utilizados. Contudo, devido a ampliacdo e ao desenvolvimento desta
linguagem, os simbolos convencionais, junto aos complementares, permitem mais
maneiras de interpretacdo e de analise administrativa, assim agregando valor ao

processo. Vejamos os principais simbolos do fluxograma:
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Quadro 1: Principais simbolos utilizados na elaboragéo de um fluxograma

Simbolo Significado

Inicio ou fim - representa o inicio ou término de um processo ou tarefa,

Documento - representa formularios, oficios ou relatérios. Quando de
sua impressdo em mais de uma via, devem-se desenhar mais
simbolos, da esquerda para cima, de acordo com a quantidade
impressa.

Deciséo ou escolha de alternativa - indica a existéncia de opgdes a
serem tomadas em razao de alguma condi¢cdo. Nesse momento, ha
um desdobramento do fluxo.

U0

Andlise, verificagao, inspegao ou controle - utilizado para representar
instrucdes de conferéncia, verificagdo e controle das atividades.
Confore o andamento da tarefa, examinando o status ou contetido.

Operagao - simbolo que indica acréscimo de insumos e de trabalho
a situagéo anterior, havendo agregacgéo de valor. Também usado
como conector em alguns fluxos, vinculando dois pontos diferentes.

Transporte - simbolo indicativo de que ha deslocamento de um setor
:> para outro para continuar a execugédo de uma tarefa. Também

representa quando ha de pessoa para pessoa num mesmo
departamento.

Demora ou espera - representa situagcdes nas quais as atividades
ficam aguardando (fila de espera) para ter uma continuidade. Ex:
documentos que ficam na bandeja de entrada ou de saida;
processamento em série de grandes lotes de formularios, produtos
que aguardam ser montados ou consertados.

Arquivo provisério - indica arquivo temporario durante a execugédo de
uma tarefa pu processo.

Arquivo definido - representa o armazenamento final. Para nova
utilizacdo devera haver uma requisicao.

Fonte: Alves Filho (2011, p. 92).

Para Alves Filho (2011), através de simbolos interligados, o fluxograma € uma
ferramenta de leitura simples e de facil compreensdo. Em resumo, esta ferramenta
possibilita 0 aumento da producédo, diminuindo os custos, a simplificacado das tarefas,
reduzindo desperdicios, e deslocamentos desnecessarios. Além disso, apresenta
outras vantagens, tais como: demonstra a realidade das etapas do processo;
conceitua a cultura da organizacdo; apresenta de forma clara as etapas do
processo; exibe de forma simples as etapas a serem melhoradas; apresenta uma
visualizacdo mais rapida; auxilia no treinamento dos colaboradores; incentiva na
mudanca de cultura e propde melhorias; reduz o trabalho manual; limita as

discordancias de realizacado das atividades e reduz o tempo das atividades.
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2.2 Entendimento aprofundado do problema e apresentacao da solucao

O estudo de caso sera realizado em uma Operadora de Saude com mais de
45 anos de histéria no mercado, que atualmente lidera o Sistema Cooperativo
Empresarial do Rio Grande do Sul com mais de 25 singulares associadas. Possui
cobertura de 100% de todo o territério gaucho, atuando como empresa institucional
e como empresa operadora. Como operadora atua no plano de saude,
comprometendo-se a desenvolver seu negocio de forma sustentavel, com principal
foco na saude de seus beneficiarios, para assim zelar pela qualidade dos servicos
prestados aos seus clientes. Como institucional, opera para promover o
aprimoramento da gestao de suas filiadas, com compromisso de melhoria continua
dos processos e na garantia da satisfacdo de seus clientes, buscando tornar-se
referéncia, e liderar o desenvolvimento de suas filiadas, com o comprometimento na
exceléncia de gestao.

O estudo de caso seré realizado no setor de contas a pagar do financeiro da
operadora, que esta dividido em cinco departamentos: 1) contas a pagar; 2) contas a
receber; 3) fluxo de caixa; 4) cobranca e 5) conciliacao bancaria. No total, a equipe é
composta por 16 colaboradores, 0os quais sao divididos entre os departamentos.

O setor do contas a pagar da operadora &€ um dos departamentos de maior
relevancia da organizacgao, pois este é o responsavel pelas obrigacdes financeiras e
pelos compromissos assumidos com seus clientes e fornecedores. Além de sua
prépria administracao também atua na administracao de suas filiadas.

Para realizar a analise do processo do contas a pagar, € necessario avaliar as
trés areas que estdo ligadas diretamente no desenvolvimento da atividade: o
compras, a contabilidade e a parte financeira do contas a pagar. O setor de compras
da operadora é responsavel por obter todo o material ou servico que a empresa
venha necessitar. Suas atribuicbes sao: a realizacdo das cotacbes e ordens de
compra, as negociacbes dos termos e condi¢cdes de contratacdo e compra com 0S
fornecedores, o recebimento e a comparacdo de propostas, a verificacdo de
aprovacao com a diretoria, a analise de contratos, a administracao e o controle dos
pedidos de compra, a verificacdo de servicos prestados, e o controle do recebimento
de todas as notas fiscais emitidas contra a organizacao.
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O setor de contabilidade, além de ser responsavel por toda a area de
demonstracdes contabeis, também realiza a implantacao de todas as notas fiscais
emitidas contra a operadora a que se referir a compra de material.

O setor de contas a pagar do financeiro encontra-se dividido em duas areas,
quais sejam: a de implantagdes e a dos pagamentos, sendo composto por trés e
dois colaboradores, respectivamente. O departamento de implantagcdes €
responsavel pelo registro de todas as notas fiscais e de documentos recebidos no
setor para pagamento. Apdés o recebimento, sdo realizadas andlises dos
documentos para verificar se estes possuem todos os dados necessarios e corretos
para a devida implantacdo. Os registros sao efetuados de uma semana para outra,
sempre cinco dias para frente. O setor de contas a pagar é responsavel por:
identificar todas as obrigagcdes a pagar; realizar conferéncias dos documentos;
coletar as assinaturas pertinentes; agendar pagamentos; lancar arquivos para
liberacdo da diretoria; verificar as obrigacdes contratadas e nao pagas; verificar os
prazo e o0s pagamentos; evitar pagamentos de multas e juros e dar baixa dos
pagamentos realizados para a conciliacao.

Conforme ja evidenciado anteriormente, as atividades do setor em estudo
apresentam alguns problemas na execugdo de seus processos, desde a
implantacdo da documentacao até o devido pagamento, tais como: auséncia de
checklist para recebimento da documentacdo; implantacbes e pagamentos em
duplicidade; recebimento posterior de boletos/dados bancarios para pagamento;
impostos nao retidos; risco de fraudes e desperdicio de tempo. As andlises destes
problemas estao descritas nas préximas secoes.

A partir do entendimento dos riscos que estes problemas geram nos
processos do setor de contas a pagar, apresenta-se uma possivel solucéo dividida
em trés etapas, conforme apresenta o Quadro 2. A ferramenta 5W2H foi utilizada
para criar um planejamento do que sera realizado e de que maneira isso sera
possivel. Além disso, possibilita a compreensao clara de um plano de agdo com o

objetivo de nortear um caminho para a realizacdo da analise.



Quadro 2: Desdobramento da solu¢cao em 5W2H
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notas fiscais

segundo setor

- . Quando sera U - - Quanto vai
0 que sera feito? Quem fara? N Por qué sera feito? | Onde sera feito? Como sera feito?
feito? custar?
(What (Who) (When) (Why) (Where) (How) (How much)
Aluna do estudo Sera o primeiro
Mapeamentode | com o auxilio da mapemento da Sera utilizada a Né&o tera custo
P atividade, para | Paraidentificar as ferramenta de fluxograma | financeiro, somente
Processo colaboradora L No setor de A .
o . poder dar falhas inicias do para mapear e identificar| o tempo que sera
(1° Departamento)| responsavel pela N Compras ) -
Setor de Compras | entrada das notas sequéncia as processo as etapas e envolvidos utilizado para
fiscais outras areas do processo andlise
envolvidas
Aluna do estudo ApGs analisar o .
" mapemento da | Para analisar como — = .
Mapeamento de | com o auxilio da . . Seré utilizada a Né&o tera custo
primeira etapa no | funciona o processo ' .
Processo colaborador ferramenta de fluxograma | financeiro, somente
0 ! setor de para podermos No setor de S .
(2° Departamento)| responsavel pelo . i . o para mapear e identificar| o tempo que sera
) Compras, serd |identificar melhorias | Contabilidade ) I
Setor de recebimento e realizado o ara as Areas as etapas e envolvidos utilizado para
Contabilidade implantacao das P . do processo andlise
mapeamento do envolvidas

Mapeamento de
Processo
(3% Departamento)
Setor Financeiro

Aluna do estudo
com os colegas da
area do contas a
pagar

Apb6s analisar a

segunda etapa no

setor de
Contabilidade

Para identificar
quais melhorias
podemos aplicar no
ultimo setor do
processo

No setor
Financeiro

Sera utilizada a
ferramenta de fluxograma
para mapear e identificar

as etapas e envolvidos
do processo

N&o tera custo
financeiro, somente
0 tempo que sera
utilizado para
andlise

Apds andlise do

Para identificar onde
estdo as falhas do

Apbs identificarmos as
falhas, serdo analisadas

N&o tera custo

maneiras que
controle interno

areas e para dar o
andamento correto a
atividade

estudo

Analisar o processo para O estudo sera ) .| financeiro, somente
mapemento das ) . e verifcadas as melhorias .
processo por Aluna do estudo A A assim serem realizado no setor = o0 tempo que sera
L trés areas : ) } e controles que poderéao -
inteiro . criados controles Financeiro L utilizado para
envolvidas . . contribuir no andamento -
internos e melhorias do processo andlise
da atividade
Para evitar
Na etapa final, desperdicio de . . Seré realizada uma Nao tera custo
: Sera realizado no . ) .
) depois de ter tempo, retrabalho, ) . pesquisa, dos melhores | financeiro, somente
Realizar as e setor Financeiro, .
- Aluna do estudo identificado as | desgaste entre as . controles para cada 0 tempo que sera
corregdes que é o caso de

problema evidenciado no
estudo

utilizado para
andlise

Fonte: elaborada pelo autor (2019).

A primeira etapa do estudo serd a de realizar um mapeamento das atividades.

Que esta representado no fluxograma de processos (simbologias apresentadas no

Quadro 1). Esse mapeamento sera aplicado nas trés areas diretamente envolvidas

no processo (compras, contabilidade e financeiro — Quadro 2), para assim se ter um

entendimento aprofundado da realiza¢do da atividade em estudo.

Apés o entendimento do processo através do fluxograma, a segunda etapa da

pesquisa consistira na identificacdo das falhas/desperdicios evidenciados na

atividade. A partir da identificacdo desses dois fatores, serdo verificadas as

possiveis melhorias para o processo.

A terceira etapa analisara quais controles poderdo ser utilizados na

diminuicdo dos problemas presentes no estudo. Com o fim de acompanhar o
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desperdicio de tempo, sera desenvolvida uma planilha chamada de “Controle de
Implantacdes” (apresentada no Quadro 3 da Secéao 3.3) para apontar as ocorréncias
que impactam no andamento do processo. Sera realizada uma andlise de cinco
registros escolhidos aletoriamente (50 no total), pelo periodo de 2 semanas,
correspondendo a 10 dias Uteis. Esta planilha ira conter as informagcdes sobre o
tempo e a execucao do registro e, além disso: data, hora, inicio, fim do processo,
descricdo dos possiveis problemas na implantacdo do documento a pagar e o
tempo total necessario para a implantacao desse documento.

Ap6s mapear a atividade, entender os processos e identificar as
falhas/desperdicios, avaliou-se a melhor maneira de tratar as falhas e foram
desenvolvidos procedimentos necessarios para o bom andamento do servico.
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3 APLICAGAO E/OU AVALIACAO DA SOLUCAO RESULTADO

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados da aplicacao e a
avaliacdo da solucado proposta. O objetivo geral do presente estudo € analisar a
contribuicao dos controles internos para minimizar as perdas e desperdicios no setor
de contas a pagar e, para atingir este objetivo, o capitulo esta dividido da seguinte
forma: 1) analise dos processos internos do contas a pagar; 2) avaliacdo das
perdas/desperdicios nos processos do setor de contas a pagar; 3) proposicao de
controle interno para acompanhamento e reducao dos desperdicios.

3.1 Analise dos processos internos do contas a pagar

Para analisar os processos do setor de contas a pagar, primeiramente sera
representado um mapeamento das atividades através do fluxograma. Esse
mapeamento foi realizado nas trés areas, quais sejam: compras, contabilidade e
financeiro.

A atividade de estudo inicia no setor de compras, no momento em que o
solicitante abre uma requisigdo no sistema interno da organizagao, para solicitar um

material ou servico (Figura 5).

Figura 5: Mapeamento do Processo no setor de Compras

CONTATA
SOLICITANTE COMPRADOR GERA O PEDIDO RETORNA SERVICO REALIZADO
2 ABRE UMA RECEBE FINALIZA O N FORNECEDOR,
= N > MAPA PARA PARA APROVAGAO E NOTA FISCAL
g REQUISICAO DE REALIZA 3 = PEDIDO > ENCAMINHA ORDEM [
s o APROVAGAO JUNTO DO ENCAMINHADA
3 SERVICO COTAGOES FORNECEDOR DE COMPRA E PARA CONFERENCIA
o VERIFICA CONTRATO
< -
= DIRETORIA NAO
£ RECEBE E APROVA?
o ANALISA
[=)
SIM
< N
o
£ REALIZA A RDE DA
& SOLICITAGAO
2
a
3
£ ENCAMINHA VER/'\FN'SI;AE FgEIZL'ZA NAO NOTA FISCAL
g PARA AS AREAS NECESS ARﬁ A5 NA APROVA? CHEGA PARA
) RESPONSAVEIS SIM CONFERENCIA
s NOTA FISCAL
<<

Fonte: elaborada pelo autor (2019).

Em seguida, o comprador realiza trés cotacdes da solicitacdo e gera o0 mapa
para a aprovagao, com este contendo todas as informacdes do pedido e das trés
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cotacdes realizadas. A solicitacdo € repassada a diretoria para autorizagdo. Caso
aprovada, é encaminhada para o setor de secretaria, o qual realizara o despacho de
autorizacdo de Reunido da diretoria executiva (RDE), que corresponde ao item de
aprovacao da compra ou do servico.

Depois de gerado o item, o mapa retorna para o setor de compras com a RDE
informada, para o comprador poder aprovar o pedido junto ao fornecedor. Logo, o
comprador entra em contato com o fornecedor, aprova a contratacdo do servico e
encaminha a ordem de compra ao fornecedor. Quando o servigo € realizado, a Nota
Fiscal & entregue para o Almoxarifado, que é responsavel por toda a analise e
informagdes necessarias do documento, observando se tudo esta conforme o
contrato se corresponde ao servico prestado, a alocagdo do centro de custo, a
verificacdo de valores e os prazos de vencimento.

Depois de toda essa verificacdo, as notas fiscais (servicos, produtos e
material) sdo entregues aos setores de contabilidade e ao financeiro. Dentre esses
documentos, ha as notas de imobilizado, de produtos de uso interno da empresa e
de servicos prestados. A area contdbil realiza as implantacdées de todas as notas
fiscais correspondentes a compra de produtos e materiais e o financeiro realiza as
implantagdes de todas as notas fiscais de servigos.

Mesmo que as implantagdes sejam divididas, o setor de contabilidade
analisa todas as notas fiscais de entrada, tanto de servico quanto de compras
(Figura 6). Desta maneira, sdo verificados, nas notas dos prestadores ou dos
fornecedores: a razao social, o Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ), os
dados da empresa, as datas e a forma de pagamento, a data e a emissao da nota
fiscal, e se condiz com o més vigente. Também sao verificados os tributos fiscais,
referentes a dados do Imposto de Servico de Qualquer Natureza (ISSQN) conforme
0 servico prestado para a empresa, ao Imposto de Renda (IR), ao Programa de
Integragao Social (PIS), a Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social
(COFINS), a Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) e ao Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS). Conforme apresenta na figura 6:

Figura 6: Mapeamento do processo no setor de Contabilidade
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CONTABILIDADE

RECEBE
NOTAS FISCAIS

A

VERIFICA SE AS

INFORMAGOES ESTAO
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ANALISE FISCAL
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SEPARA NOTAS
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SERVICOS E DE
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RETORNA
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SIM

PESQUISA AS
INFORMACOES
CORRETAS

Fonte: elaborada pelo autor (2019).

Apébs o registro das notas fiscais de compras e verificacdo (tributos, datas,

prazos de pagamentos e demais observacdes), das notas fiscais de servigos, esses

documentos sdo encaminhados via protocolo para o setor financeiro para registro e

pagamento.

Quando se chega ao setor financeiro é realizada a separacdo das notas

fiscais (lancadas e nao langcadas), conforme evidencia a Figura 7. A seguir, todos 0s

documentos sao carimbados com a data de chegada e com a assinatura do

responsavel pelo recebimento. Os documentos sdo separados pelo vencimento e

pela entrada no fluxo de implantacdes.

Figura 7: Mapeamento do processo no setor Financeiro
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Fonte: elaborada pelo autor (2019).

Para a realizacdo das implantacdes, é necessario verificar alguns dados

essenciais no registro do documento. Quando é iniciado o processo de implantacao,

o servico prestado é examinado em primeiro lugar e, e seguida, é verificado se esse

servico possui contrato ou ndo. Apurado este requisito essencial, d4-se andamento a

analise de outros dados, tais como: numero do documento, centro de custo, rateio,
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mapa de autorizacdo do servigo prestado, RDE, impostos, emissdao, competéncia,
descri¢cao do servigo e forma de pagamento.

Analisando o mapeamento de processos, observou-se que muitas notas
fiscais chegaram com alguma informacao faltando. Isso ocasiona uma série de
problemas, atrasos e desperdicio de tempo. Também ocasiona o desgaste entre as
areas devido a cobranca de dados corretos para pagamento correto do documento.
A identificacdo e analise dos desperdicios estdo descritas na préxima sec¢ao.

3.2 Avaliacao das falhas/desperdicios nos processos do contas a pagar

Apdbs obter conhecimento dos processos, a segunda etapa do estudo sera
focada em avaliar as seis falhas/desperdicios encontrados no processo quando os
documentos dao entrada no departamento de implantagdes, quais sejam: 1)
auséncia de checklist para recebimento da documentacdo; 2) implantagdes e
pagamentos em duplicidade; 3) recebimento posterior de boletos/dados bancarios
para pagamento; 4) impostos nao retidos; 5) risco de fraudes e 6) desperdicio de
tempo.

Todo e qualquer documento que precise ser pago é entregue ao setor de
implantacdes. Esse documento é entregue por toda a organizacdo e o volume de
recebimento diario € consideravel. Apds essa entrega, ele € analisado pelo setor,
para conferir se possui todas as informacdes corretas para a devida implantacao.
Nesse filtro sdo encontradas muitas falhas, tais como: falta de dados essenciais para
registro, como dados bancarios, cadastro do fornecedor, centro de custo, mapa de
autorizacao e descricao do servico prestado. O problema encontrado nessa primeira
etapa do processo é a auséncia de checklist para recebimento da
documentacao. Como sado recebidos documentos de todas areas, isso acaba
acarretando uma série de problemas, como: desgaste entre as areas, implantagdes
indevidas, atraso nos pagamentos (os quais geram multa e acréscimos), atrasos em
outros processos e o desperdicio de tempo.

Conforme ja descrito, a central de recebimento de documentos para
implantacdo dos pagamentos esta contida no setor financeiro. Por existirem varios
meios de recebimento (fisico, e-mail, sistema interno e correios), essa falha costuma
ocorrer no setor. Além desses meios de recebimento, também ha a demanda de

todas as areas da organizacdo, pois todos os setores entregam documentos para
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efetuar o pagamento. Devido a auséncia de padrdo no recebimento da
documentagédo, essa forma de recepcdo se torna propicio a implantacao e
pagamento em duplicidade. Apds realizado o registro e o pagamento indevido,
este acarreta retrabalhos como: abrir lote de langamento, desconciliar contabilmente,
desfazer a baixa do pagamento, desfazer a implantacdo do documento, e, em
alguns casos, o fornecedor tem de ser contatado para realizar a devolucao do valor
pago a mais.

O recebimento posterior de boletos/dados bancarios para pagamento é
outro problema observado nos processos. Alguns documentos dao entrada no setor
sem a informagao de como sera pago o fornecedor, ou seja, sem boleto ou dados
bancarios para efetuar o devido pagamento. Desta forma, € solicitada ao setor
responsavel de que maneira sera efetuado o pagamento daquele documento, mas
nem sempre o retorno é habil na realizacao de todo o processo, pois além de gerar
acréscimos (multa e juros) também motiva o desgaste entre as areas e causa um
desperdicio de tempo.

O registro do documento é conforme a Nota Fiscal, fidedigno as retencdes
informadas no documento. Porém, nem sempre os impostos nao retidos sao
informados corretamente. Isso causa além de problemas fiscais, também
desperdicio de tempo para solucionar o problema.

O risco e fraude acontece em qualquer setor e sdo muitos os tipos de
fraudes encontrados no meio financeiro. Nesse caso, sao identificados boletos falsos
para pagamento, quando recebidos pelos correios. Ao analisar os documentos, ndo
sao encontrados nenhum tipo de vinculo, registro, compra ou servigo prestado. Isso
pode impactar em custos indevidos para a organizagao.

O desperdicio de tempo é um problema encontrado em qualguer um dos
processos. Logo, este esta associado a retrabalhos e erros no andamento dos
processos. Analisando todas as falhas/desperdicios identificados no processo,
observa-se que o desperdicio de tempo ocorre em todos os problemas citados

acima.

3.3 Proposicao de controles internos para acompanhamento e reducao das
falhas/desperdicios
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Apés realizado o plano de acao através da ferramenta 5W2H, o entendimento
dos processos por meio de mapeamento das trés areas envolvidas, e terem sido
detectadas as falhas/desperdicios do processo, a terceira etapa da pesquisa sera a
de andlise da falha em evidéncia, da gestao de tempo dos documentos no setor de
contas a pagar.

Para tal, foi desenvolvida uma planilha com os objetivos de controlar as
implantagdes e de acompanhar o andamento da atividade. Esta planilha tem como
propésito verificar diariamente as ocorréncias que acontecem no processo e que
acabam afetando o andar da atividade. Nela foram identificados os fatores que
atrasam o processo e a principal evidéncia de estudo, que é o desperdicio de tempo
nesse processo. A planilha (Quadro 3) esta dividida em entrada, implantagdes,
entrega para pagamento e tempo para implantagao.

Quadro 3 — Controle de Implantacdes

. Entrega . =
Entrada Implantacdes Pagamento Tempo Total para implantacao
Nota Ocorréncia Tempo para Horas/Dias Te(;n 1‘230-
. Data Hora Data Hora| Ocorréncia - Sim(Qual) = Data Hora | Dias pop = | convertidos| .’
Fiscal Nao Implantacao R minutos
em minutos -
padrdes
67 |13/05/2019] 08:48] 28/05/2019 |09:00{Retengéo Incorreta na NF X 28/05/2019/ 09:10| 15 00:22 7942,00 7927
Retengao Incorreta na NF /
201921 [ 13/05/2019 09:15] 13/05/2019 | 15:22|Dados Bancarios Incorreto X 13/05/2019f 15:25] 0 06:10 370,00 355
Vencimento na mesma
812 113/05/2019] 09:50| 13/05/2019 | 10:00|semana X 13/05/2019/10:05] 0 00:15 0,15 0
5148 |13/05/2019| 14:05] 14/05/2019 | 17:30|Informagéo Incorreta: Rateio X 14/05/2019( 17:45] 1 03:40 220,00 205
48860 |13/05/2019| 16:23| 13/05/2019|16:35 X X 13/05/2019( 16:40| 0 00:17 0,17, 2

Fonte: elaborada pelo autor (2019).

As primeiras colunas correspondem aos dados de entrada da documentacao
no setor, que contém: numero do documento, data e hora de entrada. A etapa das
implantagdes dos documentos contém: data, hora de implantacao e a descricao das
ocorréncias na implantacdo da nota fiscal. O documento é entregue para o setor do
contas a pagar registrando data e hora de entrega na coluna “entrega pagamento”.
As Ultimas colunas da planilha apuram o tempo total necessario para realizar a
implantagdo do documento, desde a entrada no setor até a entrega do documento
implantado para pagamento.
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A analise foi realizada no setor de implantacdes no periodo de 13/05/2019 a
23/05/2019, (dez dias uteis). Como o volume de implantagdes diarias é elevado, (em
média de 50 implantagdes diariamente), foram analisadas cinco notas fiscais
escolhidas aleatoriamente durante o dia, totalizando uma amostra de 50
implantagdes para o referido periodo.

A partir do preenchimento da planilha, foram identificadas 28 ocorréncias
(56%) que afetam diretamente o andamento da atividade. Estas 28 ocorréncias
foram classificadas em 9 tipos (conforme Grafico 1).

Grafico 1: Total de ocorréncias recorrentes nas implantagdes

Total de Ocorréncias Recorrentes nas
Implantacoes

m Total de Ocorréncias Recorrentes Porcentagem das Ocorréncias

1
If-l%
&

&

%;,

Fonte: elaborada pelo autor (2019).

Observa-se no Gréfico 1, que trés casos ocorrem com mais frequéncia no
processo: a falta de informacbes (8), o vencimento na mesma semana (6) € a
informagcdo incorreta (5). A falta de informagbes foi observada em 29% das
ocorréncias no periodo em estudo e trata-se da auséncia das informacdes
essenciais para a implantacdo correta do documento a pagar. Quando a auséncia

destas informacoes é detectada, o processo é interrompido para que se busquem as
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informacdes pertinentes. Isso gera uma série de dificuldades para dar continuidade
ao processo (desperdicio de tempo, por exemplo), pois o ideal € que o departamento
de implantacdes receba o documento completo.

Outra ocorréncia foi o vencimento na mesma semana (21%). Como ja citado,
o departamento de implantacbées trabalha sempre com uma semana para frente,
realizando as implantacdoes da préxima semana para, assim, o departamento do
setor de contas a pagar ter tempo habil para realizar o seu trabalho corretamente.
Porém, quando o documento chega na mesma semana para pagamento, etapas
importantes ndo sao realizadas, e dessa forma ocorrem atrasos, riscos e
desperdicios de tempo dos envolvidos.

Ja a terceira ocorréncia mais recorrente no estudo, referente as informacoes
incorretas esta apontada com 18%. O documento para ser implantado é analisado e,
muitas vezes, os dados informados erroneamente sdo identificados no mesmo
momento, evitando um registro incorreto. Porém, nem sempre € possivel identificar
se esses dados estdo corretos ou ndo. Quando uma nota fiscal é implantada
incorretamente, essa movimentacdo gera uma série de retrabalhos, degaste e
desperdicio de tempo.

Além das trés ocorréncias mais frequentes no processo, também constam
retencbes de impostos informadas incorretamente, boletos sem nota fiscal,
documentos de competéncias anteriores (alguns com retengdes em atraso), dados
bancérios errados, notas fiscais sem seu devido contrato e boletos com problemas
de leitura.

Com a planilha de Controle de Implantagdes foi possivel analisar a atividade
como um todo e evidenciar que todas as ocorréncias identificadas geram um
desperdicio de tempo. Esse desperdicio ndo impacta somente no retrabalho da
atividade, mas também nos custos para a empresa. A falta de organizacado de
alguns setores acaba gerando custos desnecessarios, como, por exemplo, a
contratacdo de mais colaboradores, pagamentos de horas extras e uma
consequente sobrecarga desses colaboradores.

O tempo padrao de registro de 15 minutos por documento foi identificado a
partir da planilha. Para os 50 titulos da amostra, 13 horas seria 0 tempo médio de
implantacdo. Devido a todas as ocorréncias registradas no processo, 347 horas foi o
tempo apurado, ou seja, uma diferenca de 334 horas a mais. O fluxo anda

normalmente quando o documento esta correto, porém, quando possui qualquer tipo
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de intervencgao, ja ndo se pode prever o tempo que sera necessario para o efetivo
registro.

Para demonstrar o quanto representa (em R$) este desperdicio de 334 horas,
o custo de mao-de-obra de cada colaborador, foi utilizada uma base salarial de
R$ 3.000,00. Além do salario, a empresa tem mais os custos de encargos sociais e

beneficios, que corresponde a 80,43% sobre cada salario (Quadro 4).

Quadro 4: Custo do Funcionéario

CUSTO DO FUNCIONARIO
CUSTOS VALOR % DESCRIGAO
SALARIOMENSAL  ps 300000 30dias Saldrio Mensal
RS 839,40 27,98%  Previdéncia Social
ENCARGOS SOCIAIS

36,98% RS 240,00 8%  FGTS
RS 30,00 1% PIS
RS 318,90 10,63%  Assisténcia Médica
RS 2,40 0,08% Licenca Maternidade
RS 62,40 2,08% Formagao Profissional

; RS 26,40 0,88% Instrucado - Treinamentod
BENEFICIOS

43,45% RS 678,90 22,63%  Alimentacgdo / Refeigdo
RS 62,40 2,08%  Vale Transporte
RS 75,90 2,53%  Seguro
RS 45,00 1,50%  Creche
RS 31,20 1,04% PPR

Total: R$5.412,90 80,43%

Fonte: dados fornecidos pela controladoria da empresa (2019).

Sendo assim, como o custo do funcionario corresponde ao valor de
R$ 5.412,90, com essa base sera calculado o custo da hora do colaborador. A
jornada de trabalho é de 44 horas semanais, 220 horas mensais e, desta forma, o
valor da hora do colaborador corresponde a R$ 24,60. Portanto, apds realizada essa
analise, foi constatado que as 334 horas de desperdicio de mao de obra, resultam
em um total de R$ 8.228,84 de custo para a organizagédo. Evidencia-se que, no
periodo analisado, foi contratado mais um colaborador para o departamento de
implanta¢des devido a demanda do setor. Porém, caso os desperdicios de tempo

fossem minimizados, esta contratagdo poderia ser revista.
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A segunda etapa do estudo avaliou, além dos desperdicios de tempo, cinco
outras falhas/desperdicios: auséncia de checklist para recebimento da
documentacgao; implantagdes e pagamentos em duplicidade; recebimento posterior
de boletos/dados bancéarios para pagamento; impostos ndo retidos e risco de
fraudes.

Logo apoés ter analisado todo o processo, foi necessario implantar algumas
melhorias nesta atividade, com o objetivo de minimizar o desperdicio do tempo e as
ocorréncias que impactam diretamente na operacdo. Contudo, as ferramentas de
auxilio trouxeram, de maneira mais clara, melhorias minimizaram as ocorréncias no
departamento de implantacbes. Dessa forma, foram analisadas duas melhorias
pontuais: a padronizagdo feita atravées de ckeck-list, no recebimento da
documentacgéao pelo setor, e a implantacao do controle interno no processo.

A padronizagao por sua vez, traz muitos beneficios para a empresa, pois o
processo se torna mais assertivo e eficiente, trazendo assim mais qualidade e
confiabilidade na atividade. Também realiza a integracdo entre os setores, pois
através desta unificacdo, todos envolvidos sabem de suas reponsabilidades e
adquirem um melhor conhecimento do processo (que é um dos fatores de maior
importancia).

Com base no estudo, a melhor acdo de padronizagdo é a implantagao de
check-list para a recepcao da documentacdo no setor, pois se trata de uma
ferramenta estratégica de verificacdo, que oferece muitos beneficios para a
organizagao, trazendo produtividade, eficiéncia e otimizacdo dos processos.
Também é uma ferramenta de controle, pois possibilita a organizagdo, acao e
sequéncia de uma atividade, diminuindo falhas e esquecimentos no decorrer da
atividade.

Esse check-list devera conter alguns dados essenciais para o recebimento ser
eficaz. Assim, & necessario que contenha alguns dados relevantes para controlar a
recepcao dos documentos, tais como: data e hora de entrada, numero do
documento, valor, centro de custo, se possui rateio, se possui retencao, forma de
pagamento e visto do colaborador. Esta seria uma forma de melhora, prevenindo as
falhas/desperdicios analisados em estudo.

A segunda acédo de melhoria é aplicar a ferramenta de controle interno no
processo. O controle interno, por sua vez, ndo se trata de uma ferramenta com

aplicacdo e resolucdo de problemas, mas sim de um plano de organizacao de
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melhorias para aprimorar um processo com eficiéncia. Seu principal objetivo é
prevenir erros, irregularidades e padronizar a atividade, para assim passar dados
confidveis na tomada de decisées da empresa.

Para realizar o entendimento da atividade foi necessario utilizar algumas
ferramentas essenciais de auxilio, para assim poder implantar o controle interno. O
estudo, por sua vez, iniciou-se com o planejamento, 0 mapeamento, a identificacao
das ocorréncias e a andlise diaria do processo, a fim de adquirir conhecimento da
atividade e de identificar as falhas/desperdicios que o processo apresenta. Cada
ferramenta utilizada fez parte do plano de acdo para a implantacdo do controle
interno neste processo, facilitando, dessa maneira, o entendimento da atividade e as
falhas/desperdicios que impactam no processo.

Em um primeiro momento se perderia mais tempo para realizar esse filtro na
entrada dos documentos, mas isso evitaria muitas falhas no processo, as quais
foram pontuadas como: implantacdes em duplicidade, recebimento posterior de
boletos e dados bancarios, impostos nao retidos e riscos de fraudes. Em um
segundo momento, ndo havendo todas as ocorréncias citadas na planilha de
controle de implantacdo, o processo iria se conduzir de maneira simples, assim
sobrando mais tempo para novas atividades e reduzindo o custo para a organizacao
com o desperdicio de tempo.

Outro meio de controle, seria padronizar o recebimento da documentag¢édo no
setor de contas a pagar. Conforme analise feita, o setor ideal para centralizar a
entrega dos documentos para implantacao seria o setor de contabilidade. Dessa
forma, todas as notas fiscais emitidas contra a organizacdo passariam por analise
fiscal, para verificar se os impostos estéo retidos corretamente, evitando uma das
ocorréncias citadas no estudo (retencao incorreta de tributos).

Esses meios de controle interno e a padronizacao da operacao, além de
assegurar mais confiabilidade na atividade, também tornam o processo mais claro e
eficiente, minimizando os possiveis riscos no processo e transmitindo mais

credibilidade ao setor.
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4 COMENTARIOS FINAIS

O estudo do processo no setor de implantacbes da organizagdo apresentou
muitas falhas/desperdicios e ocorréncias na operacdo, com isso, o indicio do
desperdicio do tempo se tornou evidente no processo. Foi analisada a maneira mais
adequada de minimizar essas falhas na atividade, optando-se pela aplicabilidade da
ferramenta de controle interno e padronizacao da operacgao.

Foi projetada neste estudo a utilizagdo de ferramentas auxiliares para o
entendimento aprofundado do processo e as ocorréncias que dificultavam o
andamento da atividade, para posteriormente a aplicacao do controle interno. Além
disso, foi utilizada a ferramenta de 5W2H para planejar como seria realizada essa
pesquisa, apds isso, foi apresentado o fluxograma das areas envolvidas, para se
adquirir o conhecimento de como era realizado o processo. Através desse
mapeamento foram identificadas as falhas/desperdicios do processo, e na ultima
etapa, apos ja ter conhecimento de todo o processo, foi apresentada uma planilha
de controle de implantacées, para destacar as principais ocorréncias do processo e
evidenciar o desperdicio do tempo.

Concluiu-se que a principal falha em evidéncia é o desperdicio do tempo, o
qual apresentou um grande custo para a organizagao, uma vez que o tempo médio
de implantacdo é de 15 minutos para cada documento (e, neste estudo foi
apresentada uma média de 334 horas a mais que o tempo médio de registro). Isso
ocasionou um custo alto para a organizacdo, no valor de R$ 8.228,84 em 10 dias de
analise, e causou também a contratacao de mais um funcionario para nao atrasar os
compromissos do setor, em razdo da grande demanda.

Para implantar o controle interno em uma atividade, o primeiro passo é
construir uma base de planejamento bem estruturada e objetiva, para assim realizar
uma analise de quais recursos, ferramentas, meios e agdes corretivas serdo
necessarios para alcancar os objetivos projetados para as melhorias das empresas.

O controle interno compreende um conjunto de politicas e de procedimentos
definidos pela empresa, apresentando com clareza as etapas do processo e, de
forma simples, as agdes que devem ser tomadas para a melhoria da operacgéao,
determinando os tratamentos aos riscos, desenvolvendo as acdes necessarias para

assim alinha-los. Através de meétodos e medidas, atua na padronizagdo, no
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monitoramento e na prevencao, para assim evitar consequéncias ruins, como perdas
e falhas.

Este projeto aponta a relevancia do controle interno em uma atividade. Esta
ferramenta é caracterizada como um meio preventivo que deve se adequar
conforme a necessidade de cada organizacdo, e que, apOs projetada, deve ser
comprida para alcancar as solucoes planejadas. Por ser preventiva, além de
minimizar os riscos e falhas, também aperfeicoa os resultados.

Concluiu-se a relevancia de padronizagao por meio do controle interno, ndo
se tratando apenas de regras ou medidas adotadas, e sim de um conjunto de
melhorias continuas, implantado conforme a necessidade de cada situacdo. Para
uma boa apresentacdo gerencial é essencial ofertar servicos com maximo de
exceléncia e eficacia possivel, e esta ferramenta, além de possibilitar a eficiéncia,

também corresponde a uma melhoria continua nos processos.
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