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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar 0s processos organizacionais desenvolvidos em um
escritorio contdbil no municipio de Canoas, RS, Brasil, por meio da ferramenta Lean Office, no
sentido de qualificar os processos de prestacdo de servigos contabeis. Observa-se 0 aumento
significativo na demanda pela melhoria nas areas administrativas, pela necessidade crescente
de integracdo e alinhamento sistémico dos processos de gestdo para construir a exceléncia
organizacional das empresas. A implantagdo da ferramenta Lean Office é de grande importancia
para evitar erros, melhorar os processos, reduzir custos e originar lucratividade, além da
satisfacdo e fidelizacdo do cliente. O método adotado € um estudo de caso, de cunho qualitativo
e exploratério na area administrativa de um escritorio contabil. Foram realizadas cinco
entrevistas semiestruturadas, coleta de dados documentais da empresa e vinte e duas
observacdes diretas. Os dados foram interpretados pela técnica da analise de conteddo. Os
resultados comprovam o potencial do Lean Office na melhoria nos processos fisicos, eletronicos
e de gestdo observados no estudo realizado no escritorio contabil. A reducdo do tempo na
realizacdo dos processos potencializou impactos financeiros e no desempenho humano da
empresa.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the organizational processes developed in an accounting office in
the municipality of Canoas, RS, Brazil, using the Lean Office tool, in order to qualify the
processes of providing accounting services. There is a significant increase in the demand for
improvement in administrative areas, due to the growing need for integration and systemic
alignment of management processes to build organizational excellence in companies. The
implementation of the Lean Office tool is of great importance to avoid errors, improve
processes, reduce costs and generate profitability, in addition to customer satisfaction and
loyalty. The method adopted is a case study, of a qualitative and exploratory nature in the
administrative area of an accounting firm. Five semi-structured interviews were carried out,
collection of company documentary data and twenty-two direct observations. The data were
interpreted using the content analysis technique. The results prove the potential of the Lean
Office in improving the physical, electronic and management processes observed in the study
carried out in the accounting office. The reduction of time in carrying out the processes
increased the company's financial and human performance impacts.
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1 INTRODUCAO

O mercado brasileiro demanda cada vez mais de estratégicas, técnicas e criatividade das
organizagOes para que estas se mantenham competitivas e lucrativas. O sucesso das empresas
depende da capacidade de atendimento aos seus clientes, maior produtividade e empenho do
capital humano nos negécios. Percebe-se que o aumento da competitividade produzira, sem
duvida, a sobrevivéncia dos profissionais mais qualificados e que possuem maior
adaptabilidade as mudancas.

Com o grande numero de profissionais atuantes na area de servi¢os contéabeis, a
concorréncia esta cada vez mais acirrada, fazendo com o que o contador seja um diferencial
ativo na gestdo organizacional, visando a qualidade, custo, atendimento e inovacgéo na prestacao
de servicos aos clientes. Neste contexto, esses fatores revelam-se criticos para a sobrevivéncia
dos escritdrios contabeis, pois cada vez mais eles se preocupam com a concorréncia de precos
sobre os servigos prestados por eles do que, muitas vezes, com a qualidade propriamente dita.

Consequentemente, se chega a questdo problema do estudo: que método e estratégia
podem ser utilizados para desempenhar os processos de prestacdo de servigos contabeis com
seguranca e fidelizacdo dos clientes? Para responder essa pergunta, o0 campo de estudo é a
Conddi Escritorio Contabil Ltda., que desde 2011 tem como principal atividade a prestacdo de
servigos contébeis na cidade de Canoas, RS. Para que se possa ampliar o escopo analitico e
compreensivo da dindmica existente sobre o processo administrativo, esta pesquisa tem por
objetivo geral analisar 0s processos organizacionais desenvolvidos pela empresa por meio do
Lean Office, no sentido de qualificar os processos de prestagdo de servicos contébeis.
Constituem-se ainda o0s objetivos especificos: a) mapear 0s processos organizacionais
desenvolvidos pela empresa; b) compreender as potencialidades e os obstaculos que a empresa
possui no campo organizacional; ¢) entender como o Lean Office pode melhorar o desempenho
e evitar prejuizos.

A pesquisa foi feita por meio de um estudo de caso, qualitativo, com a andlise de cinco
entrevistas semiestruturadas, vinte e dois diarios de campo e relatérios das tarefas efetuadas por
seus profissionais e, com base nessas informacdes, visualizar 0os processos que podem ser
minimizados e que ndo agregam valor ao escritorio. A andlise de conteudo foi a técnica
empregada na pesquisa. Desta forma, se pode trazer melhorias nas praticas de gestdo, reducao
nos custos, maior agilidade ao servico prestado e objetivar a satisfacdo do cliente.

Na secédo a seguir, sdo apresentados o0s conceitos e aplicagbes do Lean Office, por meio
da revisdo de literatura realizada.

2 LEAN OFFICE: ADMINISTRACAO ENXUTA

Na contemporaneidade, se tem observado o aumento significativo na demanda de
melhorias nas areas administrativas das organizacGes por conta da necessidade crescente de
integracdo e alinhamento das areas de suporte para construir a exceléncia das empresas
(OLIVEIRA, 2013). Ainda conforme o autor, os processos de qualquer organizagao necessitam
alinhamento, fluxos definidos (e se possivel mais enxutos), tendo a metodologia Lean a
capacidade de construir e sustentar processos com altos ganhos de produtividade e reducdo de
custo (OLIVEIRA, 2013).

Para se utilizar o Lean também nos processos administrativos, existem alguns desafios
técnicos em adaptar a maior parte de suas ferramentas. Na industria, o produto é fisico e pode
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ser observado enquanto em processamento (WOMACK; JONES, 2003). Nos processos
administrativos, o “produto” em processamento ¢ invisivel. Isto cria uma necessidade de
adaptar as ferramentas a este contexto. Para realizar esta transicédo e adaptacdo, de acordo com
0s autores citados, existem quatro etapas para ser implementado o Lean Office: a) especificando
valor para um processo administrativo; b) identificando o fluxo de valor; c) eliminando o
desperdicio; d) padroniza¢do do novo processo.

A adequada implantacdo do Lean Office traz muito mais que ganhos, produtividade e
reducdo de custo. Ela contribui para a construcdo de uma cultura corporativa de melhoria que
contribuird de forma decisiva para o crescimento sustentavel da organizagdo rumo a lideranga
do mercado (OLIVEIRA, 2013). Dessa forma a empresa passa a atender as necessidades de
seus clientes em menos tempo, com alta qualidade e baixo custo, além de prezar pela seguranga
e motivacao de seus funcionarios (GHINATO, 2000).

Para a aplicacdo da ferramenta Lean Office, se deve entender os processos para uma
melhor compreensdo de sua eficécia, o que é apresentado a seguir.

2.1 Processos de Implementacéo do Lean Office

Para inserir a ferramenta Lean Office no processo administrativo, € necessario analisar
as tarefas efetuadas em cada departamento a fim de visualizar o que agrega valor e 0 que nao
agrega valor em cada processo. Assim, 0s escritorios enxutos para serem efetivos, necessitam
objetivar a relacdo dos principios em um meio intangivel, ou seja, para um fluxo de informacao
e conhecimento ao invés de fluxo de itens e materiais, em que se tem dados no lugar de pecas.
Abaixo é apresentado um quadro onde relata a comparacdo dos cinco principios enxutos de
Womack e Jones (2003) para 0s processos de manufatura e para o escritorio enxuto.

Quadro 1: Interpretacdo dos principios enxutos para manufatura e escritério.

Principio Lean Manufatura Escritorio
VALOR (\j/;:iixiedics).em cada passo e objetivo Dificil de enxergar e objetivos mutantes.
FLUXO DE VALOR Itens, materiais e componentes. Informac@es e conhecimento.
FLUXO CONTINUO InteracOes sdo desperdicios. Ie']:itgir:g?;e; planejadas  deverdo  ser
PRODUCAO PUXADA Guiado pelo Takt Time. Guiado pela necessidade da empresa
PERFEICAO E:)j;ts)lsl(;tsasemaerrofpetl<;ao de (?rganipzr;;?r?zgl. possibilita  melhoria

Fonte: Adaptado de Seraphim, Silva e Agostinho (2010).

Pode-se entender que a atuacao de forma enxuta no ambiente administrativo é bastante
complexa, pois 0 processo administrativo trata de informacGes e conhecimentos do fluxo de
processos nos escritorios e, além disso, existe a definicao de valor que por ser mutavel € dificil
de mensurar. Contribuindo nesse entendimento, o desperdicio no escritério € tudo aquilo que é
esbanjamento, perda, gasto ou despesa indtil, questdes essas a serem analisadas na aplicacao do
Lean Office. Segundo Hines (2000), alguns dos sintomas de desperdicio nos fluxos de
informacdo sdo: o lead time de processamento longo, a falta de padronizacdo, os lotes de
documentos, os dados de entrada com erros, 0s relatorios desnecessarios e os aplicativos que
podem aperfeicoar tarefas e ndo sdo usados.

Contribuindo, Seraphim, Silva e Agostinho (2010) apresenta os desperdicios nos
processos administrativos, os quais se classificam em diversos pontos de analise. Para esta
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pesquisa ora apresentada, sao abordados os pontos que sdo de maior relevancia aos escritérios,
conforme o quadro 2:

Quadro 2: Desperdicios.
Descricdo
E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal entendidos e o esforco

Desperdicios
Alinhamento de

objetivos necessario para corrigir o problema e produzir o resultado esperado.
Atribuicdo E o esforgo usado para completar uma tarefa inapropriada e nio necessaria.
Espera E 0 recurso perdido enquanto _pessoas esperam  por informacg0es, reunides,
assinaturas, o retorno de uma ligago e assim por diante.
Movimento E o esforco perdido em movimentacdes desnecessarias.
Agenda E a ma utilizagio dos horarios e da agenda.
Controle E a energia usada para controlar e monitorar e que nio produz melhorias no
desempenho.
Estratégia E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo,

mas que ndo agregam valor aos clientes e investidores.
Recursos investidos em materiais ou informagdes que se acumulam entre as estagdes
de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular.

Ocorre quando recursos sdo usados para criar e manter processos informais que
substituem os processos oficiais ou que conflitam com outros processos informais, e
também os recursos utilizados para corrigir os erros causados por este sistema.

Fonte: Adaptado de Seraphim, Silva e Agostinho (2010).

Fluxo Irregular

Processos Informais

A dificuldade ndo € somente a identificacdo dos desperdicios, pois ha a necessidade de
pensar também na dificuldade maior para a solucdo. Muitas vezes os procedimentos para
aumentar a eficiéncia nao sdo vistos com normalidade pelas pessoas das areas administrativas,
0 que gera certo desconforto, pois padronizar oS processos podem ser um problema.
Especialistas garantem que € possivel definir o modo e o tempo exato para realizar qualquer
tarefa repetitiva, para que elas possam ser executadas de forma mais segura e eficiente. O
problema é que o funcionario de um escritorio tende a crer que seu trabalho é diferente ao
trabalho desenvolvido na fabrica e que ndo necessita de nenhum padrdo para execucdo do
mesmo (OLIVEIRA, 2007).

Quadro 3: Os 7 desperdicios ha manufatura e no escritorio.

Desperdicio Manufatura Escritério
PROCESSO Utilizacdo errada de ferramentas, ;Ji:fem;gcorirne;ge SZ dozrocgg'mfnn\jg: gg
INADEQUADO procedimentos ou sistemas. adeq i
abordagens simples e eficazes.
B Produzir excessivamente ou cedo | Gerar mais informagdo, em meio
SUPERPRODUCAO | demais, resultando  excesso  de | eletrénico ou papeis, além do que se faz
inventario. necessario, ou antes, do correto momento.
5 Excesso de matéria-prima, de pegas em | Alto volume de informacdo armazenado
INVENTARIO .
processamento e estoque final. (buffer sobrecarregado).
. Erros frequentes de documentagdo,
DEFEITO Proplema de qualidade do produto ou problemas na qualidade dos servicos ou
Servigo. :
baixo desempenho de entrega.
Transporte excessivo, resultando em Utilizacio  excessiva de  sistemas
TRANSPORTE dispéndio desnecessario de capital, (a0 ¢ S
; computacionais nas comunicacoes.
tempo e energia.
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Desorganizagdo do ambiente de
trabalho, resultando em  baixa | Movimentacdo excessiva de pessoas e
performance dos aspectos ergonémicos | informacdes.

e perda frequente de itens.

MOVIMENTACAO

Longos periodos de ociosidade de | Periodos de inatividade das pessoas e
ESPERA pessoas e pecas resultando em lead time | informagBes (aprovacdo de assinatura,
longo. aguardar fotocdpias, esperar no telefone).

Fonte: (SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010).

A melhoria de processos implica a melhoria da qualidade na execucédo deles, por isso
devem sofrer intervencdes no sentido de se gerarem mudancas de forma que aumentem sua
qualidade produtiva, seja pela eficiéncia da aplicacdo do tempo e do uso dos recursos humanos,
seja pela eficacia em alcangar os objetivos com menor desperdicio e custo (WILDAUER;
WILDAUER, 2015).

A seguir, é abordada a temética do fluxo de valor.

3. MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV).

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MVF) é uma ferramenta de grande importancia que
auxilia a visualizar e reduzir os desperdicios de fluxos de materiais e informacdes da empresa.
No campo administrativo, existe uma grande dificuldade em aplicar esta ferramenta pelo fato
do valor néo estar tdo visivel quanto na manufatura, uma vez que sao ambientes diferentes que
geram o fluxo de materiais na manufatura e o fluxo de informagdes na administracdo. Além
disso, existe a necessidade de fazer o levantamento e uma analise minuciosa das atividades que
ndo agregam valor, mas sdo necessarias das a¢des que sdo desperdicios (LOPES, 2011).

Tapping e Shuker (2003) sugerem que, para fins de facilitar o processo de Mapeamento
do Fluxo de Valor para o Escritério Enxuto, a utilizacdo de icones, as quais sao figuras que
representam as atividades e fluxos de materiais e informacdes.

Figura 1: icones para Mapeamento no Escritorio
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Fonte: Tapping e Shuker (2003).

Trahalhadar

E imprescindivel analisar os processos administrativos e instituir fluxos alvo para
direcionar a aplicacdo dos principios do escritério enxuto. Além disso, deve se priorizar o
prosseguimento da troca de informacdes entre as areas da empresa. Todos 0S processos que
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possuam algum fluxo de atividade, tanto de materiais ou informagdes devem estar
representados no Mapa do Estado Atual, porém no MFV Mapa Futuro deve se aplicar sempre,
segundo o principio da perfeicdo, o objetivo de melhorar sempre. O mapeamento do estado
atual é de suma importancia para objetivo do escritorio enxuto, pois é possivel identificar e
ilustrar, através de uma ferramenta de mapeamento, como as atividades e informacgdes fluem
dentro da organizacédo (LOPES, 20110).

J& 0 Mapa do Estado Futuro, exige colaboragéo e dedicacéo de todos colaboradores com
ideias, sugestdes de melhoria para elaboracéo de fluxo de valor futuro. Este mapa possibilitara
a visualizacdo das melhorias propostas para solucdo dos problemas atuais, focado sempre no
atendimento as necessidades dos clientes, na manutencao do fluxo continuo e no balanceamento
das atividades. Planejar os eventos e 0s projetos é o ponto de partida para que as melhorias
acontecam. O Ultimo passo a ser dado para a transformacao do escritorio e obtencdo de um
sistema enxuto é a execucdo das propostas de melhoria. Todos os funcionarios devem trabalhar
continuamente em busca da perfeicdo, tendo em vista o reconhecimento dos esforcos de cada
um a fim de encorajar a identificar os problemas para solu¢do dos mesmos (LOPES, 2011).

4. METODO

O método desta pesquisa consiste em um estudo de caso, de cunho qualitativo e
exploratorio na area administrativa de uma empresa do setor contabil. Segundo Yin (2010), o
estudo de caso consiste em analisar e traduzir os dados existentes de maneira a explicar como
e por que da ocorréncia da vida real, apresentando alternativas para a questao levantada.

Em meio as analises efetuadas no periodo de abril de 2019 a setembro de 2019, foram
feitas cinco entrevistas semiestruturadas, sendo duas com a administradora da empresa, uma
com a funcionaria do Departamento Fiscal e outra com a Auxiliar Administrativa. Foram
coletados documentos de rotina como notas fiscais, arquivos digitais impressos, folha de
pagamento e relatérios demonstrando seus processos e também o acompanhamento das rotinas
do escritorio por meio de guarenta e oito observacdes diretas para mapear 0S processos.

A entrevista semiestruturada, segundo Yin (2010) sdo conversas que tem o objetivo de
colher do entrevistado informacBes que podem contribuir com a pesquisa trazendo respostas
para o objetivo final. Para Yin (2010, p. 134),

Por exemplo, uma finalidade importante dessa entrevista pode ser
simplesmente a de corroborar determinados fatos que vocé j& considera estabelecidos
(mas ndo a de perguntar sobre outros topicos de natureza mais ampla, abertamente).
Nessa situagao as questdes devem ser cuidadosamente elaboradas, para que vocé parega
genuinamente ingénuo sobre o topico, permitindo que o entrevistado faca um
comentério inédito sobre ele; em comparacéo, se vocé formular questdes condutoras, a
finalidade corroborante ndo seré atendida.

A partir das entrevistas, relatorios, documentos e da observacdo direta foi aplicado o
método de analise de contetido por meio dos dados coletados da empresa e assim encontrar as
respostas quanto ao objetivo deste artigo. A andlise de conteldo interpreta o texto a luz do
referencial de codificacdo, que constitui uma selecdo tedrica que incorpora o objetivo da
pesquisa. A analise de conteldo representa o que é ja uma representacdo, ligando o0s
pesquisadores a um texto e a um projeto de pesquisa (BAUER; GASKELL, 1999).

4.1 Contextualizacdo da empresa
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A empresa Conddi Escritério Contébil Ltda., vem atuando no ramo contabil desde 2011.
Tem como principal atividade a prestacdo de servigos contabeis, para empresas de pequeno e
médio porte, com seriedade e compromisso no atendimento aos seus clientes. A empresa €
familiar e administrada por Cristiani Grygoruk Martinelli. A empresaria possui em seu
escritério o departamento fiscal e o departamento pessoal ambos com uma colaboradora no
processo e um Office-boy para procedimentos de rotinas externas. As rotinas contabeis sdo
executadas pela contadora.

Desde 2012, encontra dificuldades para manter no setor de departamento pessoal uma
pessoa qualificada e com experiéncia na area. Em decorréncia de varios erros cometidos por
falta de conhecimento na area por parte da colaboradora, gerou inseguranca a alguns clientes.
A contadora sentiu a necessidade de executar procedimentos e tarefas que competem ao
operacional num todo. As tarefas sdo resolvidas conforme vdo chegando, apagando incéndios.
A empresa ndo possui um plano de acdo para executar da melhor maneira suas tarefas evitando
erros futuros cabiveis de multas e prejuizos financeiros ao cliente e a empresa. L0ogo 0s servicos
prestados estdo diretamente vinculados a Receita Federal, Receita Estadual, Ministério do
Trabalho e outros 6rgaos governamentais geradores de multas e prejuizos fiscais.

5 ANALISE DE DADOS

A analise de dados visa mostrar os elementos e ferramentas utilizados para elucidar o
problema que norteou esta pesquisa. A partir dos dados coletados, foi possivel organizar a
analise com base nos objetivos do estudo, para fins de buscar respostas que possibilitem melhor
compreensdo sobre o fendmeno.

5.1 Mapeamento de Processos

Para compreensdo dos processos efetuados pelo escritério, buscaram-se dados e
informacdes que demonstrem a atual situacdo da empresa e suas dificuldades em distribuicédo
dos processos para minimizar tempo e custo. Por meio de entrevistas e observagdes de cada
atividade nos departamentos especificos, foi possivel detectar o tempo de cada um e a espera
para conclusdo das tarefas o que resulta na insatisfacdo do cliente, gestor e funcionario.

Em evidéncia ao assunto, a Entrevistada 1 relata que: “minha funcionaria do
departamento fiscal fica aguardando até 4 dias para que o cliente resolva entregar as notas
fiscais para lancamento o que gera um desconforto para funcionaria e para mim que necessito
destes dados para o encerramento mensal do cliente”. Entende-se que o cliente ndo tem um
comprometimento na entrega dos documentos e que é necessario criar um procedimento para
sanar o problema.

Complementando, a Entrevistada 2 apresenta a seguinte informacao:

Com a demora da entrega das notas, planilhas para célculo dos impostos,
documentacdes necessarias para fechamento mensal, eu fico prejudicada no prazo da
entrega das obrigaces fiscais, é cobrado do cliente por telefone todo més para que
envie os documentos, no final o escritério fica em risco de entregar os procedimentos
em atraso e ser objeto de multa.

A mentalidade enxuta contribui, neste contexto, com suas propostas de aumentar a
produtividade de atividades e ao mesmo tempo reduzir erros, estoques, acidentes de trabalho,
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necessidades de espago, tempo de producédo e custos adicionais nos escritorios (WOMACK;
JONES, 2003).

Importante destacar que o escritorio de contabilidade pesquisado estd em um processo
de transicdo, uma vez que fazem dois anos que estd com dificuldades para contratar um
profissional da &rea de departamento pessoal, como relata a Entrevistada 1: “desde quando a
funcionaria do Departamento Pessoal foi desligada do Escritdrio estamos apagando incéndio,
cada uma faz um pouco assim ndo prejudicamos o cliente e seus funcionarios na folha de
pagamento, mas em consequéncia atrasamos nossas tarefas”. Assim, se pode compreender que
ha deficiéncia no quadro de funcionarios do escrit6rio, pois a0 mesmo tempo em que o cliente
ndo pode ser prejudicado, as funcionarias acabam atrasando o fluxo de suas tarefas por
atenderem o departamento de pessoal deficitario. Sob uma 6tica prética, o trabalho colaborativo
entre equipes de pessoas, especialistas ou ndo, geograficamente distribuidas, tem o potencial de
reduzir tempo de desenvolvimento do produto ou servico em que essas equipes estdo
envolvidas, reduzindo custo e aumentando a qualidade do resultado. A formacéo de equipes de
trabalho colaborativo origina processos eficientes de desenvolvimento, diminui o transporte de
pessoas e gera oportunidades de interacdo pessoal em diferentes campos de trabalho
(JOHANSON; TORLIND, 2004).

A Entrevistada 3 relatou em entrevista a relacdo entre cliente e escritério:

Os clientes querem tudo para ontem, chegam aqui no escritério mandando, contando
seus problemas e sempre chorando, dizendo que estdo mal, sem dinheiro, e quando
pedimos documentagdo acham ruim, demoram a entregar, e ndo adianta falar que é
necessario e que tem urgéncia, é irritante porque quando somos nds que pedimos pode
ser para 0 outro més, precisamos ter muita paciéncia.

Verifica-se que o cliente quer ser atendido e ter a solucdo do seu problema naquele
momento, pois na sua visdo, ele paga pelo servico e tem o direito de exigir pela qualidade do
servico. Assim, conforme Seraphim, Silva e Agostinho (2010), é importante compreender que
a qualidade do atendimento prestado comeca a ser direcionada nos processos das organizacoes,
a partir do momento que se verifica a prioridade as necessidades do cliente, planejando acGes
de melhoria continua para melhor atendé-los. Complementando, a empresa que deseja manter
a competitividade precisa encantar seu cliente, oferecendo algo totalmente excepcional ou o
que Barros (1996) denomina de plus da qualidade.

O escritério mantém um arquivo de documentos em papel, conforme relata a
Entrevistada 1:

Nosso arquivo morto esta saturado, caixas com muitos documentos, folha de
pagamento, guias de recolhimento, declara¢Ges tais como, ISSQN, DIPJ, DCTF e
Darfs. Ja pensamos em organizar, selecionar os documentos necessarios e 0s
desnecessarios e entregar ao cliente, até porque muitas vezes o cliente solicita
documentos que ndo estdo em nosso poder e perdemos tempo em procurar por
insisténcia do cliente que diz estar aqui no escritério e quando retorna a sua empresa
localiza 0 documento. Alguns clientes ligam avisando que acharam o documento,
outros nos deixam a ver navios, sem informacao nenhuma; é um desaforo.

Percebe-se que ha a necessidade de se organizar e selecionar os documentos necessarios
em arquivo fisico e os desnecessarios a serem descartados, sendo uma das partes da aplicacdo
do Lean Office. Considerando que os desperdicios em si sdo sintomas de problemas existentes
no ambiente em que ocorrem, uma de suas causas € a dissocia¢do (ou crencga de que ela existe)
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entre o trabalho de profissionais desse ambiente e as rotinas ou padrdes de qualidade
predeterminados (OLIVEIRA, 2002).

A fim de compreender as potencialidades da empresa foram realizadas observag6es no
acompanhamento do fluxo dos processos. No diario de campo realizado no dia 30 de abril de

2019, observou-se que:

A colaboradora do departamento fiscal ndo consegue concluir os lancamentos das
notas fiscais das empresas (clientes) para apuracdo dos impostos, pois ndo entregam
as notas em tempo habil, gerando espera o que consiste em perda de valor agregado.
O problema persiste em todos os meses, conforme informado pela colaboradora. O
contato com o cliente para solicitagdo dos documentos é feito através de telefonemas
e envio de e-mails, os clientes entregam com atraso, e ficam sujeitos as penalidades
pela falta de entrega das obrigaces no prazo estabelecido pela Receita Federal do
Brasil e Secretaria Estadual.

Com a implantagdo da ferramenta Lean Office pode-se padronizar os aspectos que
minimizam o tempo de espera, a reducdo de estoque entre 0s processos e a documentacao
(LOPES, 2011). Com base no diario de campo do dia 27 de julho de 2019, acompanhando os
processos no departamento financeiro evidenciaram-se problemas no setor de contas a receber
e através de relat6rios e processos observou-se que:

A carteira de clientes é formada por 60% em cobranga bancéria, a qual ndo paga
rigorosamente em dia. Ha casos em que é emitido até seis vezes 0 mesmo boleto para
gue o cliente efetue 0 pagamento. Os outros 40% sdo clientes em carteira sem vinculo
bancério, pois pela dificuldade de cobranca e pagamento, geram despesas de baixa de
titulos e sustacdo de protesto, custas estas que sdo pagas pelo escritério, pois o cliente
recusa-se a pagar; e alguns clientes que migraram de outro escritério e mantinham
pagamento em carteira. O contato com o cliente para cobranca é efetuado por
telefonemas, e-mails e em alguns casos o Office Boy desloca-se até o local para a
cobranca. Presenciou-se a cobrancga por telefone a um determinado cliente que esta
em débito no valor de R$ 9.000,00 que atendeu e desligou o telefone. Em uma nova
tentativa, ele atendeu indignado com a cobranca e prometeu o pagamento caso for
aplicado desconto, o que foi aprovado pela contadora.

A partir das informagGes acima, é possivel demonstrar ao cliente a importancia do
servigo prestado pelo escritorio, pode ser uma alternativa a ser implementada pelo escritorio,
potencializando a comunicacao. Portanto, cabe destacar que o valor é o primeiro passo para o
desenvolvimento da mentalidade enxuta, pois é o elemento definido pelo cliente do produto ou
servico final de um processo. Esse valor somente tem sentido no mesmo processo quando é
expresso em termos do produto/servico especifico, exigido pelo cliente, que concretiza a
solucéo de sua necessidade (PICCHI, 2001; WOMACK; JONES, 2003).

Em 01 de setembro de 2019, o mapeamento de processo foi realizado no departamento
pessoal e foram feitas as seguintes observacdes do diario de campo:

A maioria dos clientes adotou o pagamento de salario de seus funcionarios no quinto
dia util. Adotou-se por regra solicitar ao cliente o envio de documentacdo ou
comunicar via e-mail se houve demissdes, férias, reajuste de salario, licenca,
afastamento ou qualquer outra ocorréncia relacionada ao empregado ou empregador,
pois neste caso, 0 escritdrio necessitam de tempo para os procedimentos de geracao
de relatorios, conferéncias e célculos antes da entrega ao Ministério do Trabalho e
demais entidades coletoras das informacdes. Observou-se, também, que a contadora
ndo consegue cumprir todas as tarefas do departamento pessoal em horario comercial,
precisando prolongar duas horas a mais trés vezes por semana para terminar 0s
procedimentos.
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Assim, fica evidente a necessidade da selecdo de um novo funciondrio ao departamento
de pessoal para minimizar as perdas e melhorar o processo continuo. O fluxo de valor inserido
em cada fluxo de informacao, seu estado atual e a projecédo de estados futuros, compreendem a
sequéncia de atividades que conduzem a informacdo em direcdo a geracdo de valor, ou seja, a
sua composicado e tratamento para a entrega final ao usuario ou cliente. Esta caracteristica lean
estd baseada na otimizacdo da sequéncia de atividades de um fluxo de informacdo enquanto
insumo para aprimoramento do fluxo de valor. Para isso, a ordem da informac&o é fundamental,
a0 passo gque permite identificar o posicionamento das atividades de seu fluxo (GREEF, 2010).

Evidenciou-se no mapeamento de processos realizado por meio dos dados analisados
gue o escritdrio pesquisado necessita de mudancas nos procedimentos administrativos para
seguir um fluxo continuo nos processos, eliminando o retrabalho, minimizando tempo e custo,
para obter maior valor agregado aos processos. Na subsecdo a seguir ha a continuidade da
analise, no sentido de evidenciar as necessidades de mudancas no fluxo de trabalho do
escritorio.

6.2 Mapa de Fluxo de Valor Atual

Na sucessdo de aprofundar a anélise, foi elaborado o Mapa de Fluxo de Valor Atual.
Com ele é identificado os problemas e enxergar o que agrega e ndo agrega valor aos processos.
Para construcdo do Mapa, cada departamento foi designado a organizar os documentos relativos
ao fluxo de trabalho diério e mensal. Além disso, preencher uma planilha denominada “Caixa
no Estado Atual” com as seguintes divisoes:

a) Subprocesso: informar qual processo esta sendo executado. Exemplo: Sped Fiscal.

b) Fluxo de Caixa do Subprocesso: meios utilizados para chegar ao objetivo final,

incluindo relatérios emitidos, geracdo de arquivos e todos os procedimentos
efetuados.

¢) Tempo de Ciclo: qual o tempo normal para tais procedimentos?

d) Cliente: para quem é o trabalho?

e) Fornecedor: de quem esta absorvendo informacdes para concluir o processo?

f) Fluxo de Informacdes: por meio eletrénico.

g) Fluxo de Documentos: por meio fisico.

h) Tempo de Espera: qual o tempo de espera para solucionar o problema? Exemplo:

tempo em que fica esperando retorno de outro departamento.

i) Quantidade de Vezes por Dia/més: Quantas vezes sao executadas as mesmas tarefas

para chegar ao objetivo?

j) Estogue em Processamento por dia: Quantos documentos ficam em estoque? Ou

seja, ndo séo solucionados no mesmo dia.

Com os dados distribuidos no Mapa de Fluxo Atual, foi solicitado aos funcionarios
efetuar a ligacao direta no mapa, de seu departamento responsavel com o qual mantém o fluxo
de informacgdes e rotinas de processo. Na ligacdo direta foram utilizadas canetas piloto, de cores
diferenciadas para que cada funcionério visualize o emaranhado de retrabalho, a troca de
informacg6es com cada 6rgdo ou departamento em que mantém o fluxo de informacdes, seja por

72
RAGC, v. 9, n. 41, p.63-78/2021



MARTINELLI, A. G.; SCHOLZ, R. H.

procedimentos fisicos ou eletronicos nas subdivisdes de cliente interno e externo, ou fornecedor
interno e externo.

Houve questionamentos e certa dificuldade para que os funcionarios entendessem a
necessidade do envolvimento deles para a construcdo do Mapa de Fluxo, pois reclamavam do
tempo gasto em reunir todas as informag6es solicitadas.

Apo6s a conclusdo do Mapa de Fluxo Atual foi solicitado uma reunido com o0s
funcionérios para a demonstracdo da situacdo atual do fluxo de valor dos processos. Algumas
observacdes foram feitas pela Entrevistada 2, que comentou:

N&o imaginava a grandeza do mapa e a importancia de todos os documentos que
juntei, das informac@es que passei para elaborar este mapa, ficou muito legal e consigo
ver 0 tempo que gasto em retrabalho e esperando cliente passar informagdes e
documentos que preciso para encerrar as apuragdes dos impostos e fechamento
mensal.

O mesmo foi relatado pela Entrevistada 1: “estou satisfeita com este trabalho consigo
entender e enxergar processos que eu mesmo nao enxergava com envolvimento nas rotinas de
trabalho e o quanto estdvamos fazendo procedimentos que afetam o fluxo continuo das tarefas”.
Ressalta-se que representacfes de mapas e fluxogramas precisam ser simples a ponto de que as
informacgfes nelas contidas possam ser compreendidas por seus usuarios. Assim como 0
treinamento e o compartilhamento entre equipes sdo fundamentais para que se obtenha sucesso
no uso dessas ferramentas para estudo, melhoria e controle de processos (JAMIL, 2001).

O Mapa é de extrema utilidade para que a equipe possa identificar de forma simples os
problemas, desperdicios e as oportunidades de melhoria nos processos como € demonstrado
pela figura 2:

Figura 2: Mapa de Fluxo Atual.

=

[ W

b

Fonte: Elaborado pelos autores.
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No mapa demonstrado acima ha icones em formato de casas, discriminados como
Fornecedor Interno (Dentro da Empresa) referente a outro departamento o qual fornece
informacao ao departamento; Fornecedor Externo (Fora da Empresa) referente a empresas que
fornecem informacdes ao escritério podendo ser os préprios clientes do escritorio. Os icones
intitulados Cliente Interno (Dentro da Empresa), o departamento fornece informagdes a outro
departamento do Escritorio; Cliente Externo, (Fora da Empresa) informacGes que o Escritério
fornece a outras empresas como Receita Federal, Secretaria Estadual, etc.

Observa-se um emaranhado de linhas que se cruzam as quais é a representatividade de
informac0es eletronicas e fisicas trocadas entre os Fornecedores Internos e Externos assim
como Clientes Internos e Externos. Abaixo temos as Planilhas intituladas como Caixas, uma
para cada departamento do Escritorio e divididas por subprocesso: Fluxo de Caixa Sub.
Processo, Tempo de Ciclo, Clientes e Fornecedores, que séo de onde vem a informacéo; Fluxo
de Informacéo Eletrénico ou Fisico, Tempo de Espera, Quantidade de vezes por dia, Estoque
em Processamento por dia. Em cada informacdo obtida se fez o estudo das atividades que
Agregam Valor representando por (VA) e o que Nao Agrega Valor, representado pela sigla
(VNA), acompanhado de icones nomeados de Estoque de Documentos Fisicos e Eletronicos,
Erro de Processamento, Tempo em Espera e Quantidade de Documentos Coletados
Fisicamente.

Com a coleta de dados VA e VNA de cada departamento, se procedeu com o célculo do
tempo total de cada atividade e identificacdo dos problemas para eliminar os gastos que nao
agregam valor ao processo. No somatorio final e conclusdo observa-se o valor do VA de
82,39% e VNA de 69,93%. Dentre as medidas para demonstrar ao cliente a importancia de
apresentar os documentos e informac6es em tempo habil, foi desenvolvida uma planilha com
envio de mala direta por e-mail com valor das multas impostas pela Receita Federal e Estadual
por procedimentos entregues com atraso ou na falta da entrega dos mesmos, minimizando o
retrabalho do escritorio e mantendo o VA em ascensao e fidelizando o cliente.

6.3 Plano de Melhorias com Projecéo de Ganhos

Com o Mapa de Fluxo Atual concluido, foi elaborado o plano de melhorias com
projecéo de ganhos, a fim de minimizar o tempo ndo agregado nos principais focos de retrabalho
e espera. A seguir séo apresentadas as melhorias planejadas e elaboradas pelos profissionais da
empresa e participantes da pesquisa:

Quadro 4: Plano de Implanta¢do de Melhorias com Proje¢8o de Ganhos.

Plano de Implantacdo de Melhorias com Projecdo de Ganhos
Departamentos: Fiscal/Financeiro/Dep. Pessoal/Contabil/Office Boy
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PROBLEMA

SUGESTAO MELHORIA

GANHO DE TEMPO (minutos)

Demora do cliente na entrega dos
documentos ao Dep. Fiscal para
apuracéo e encerramento mensal.

Enviar por e-mail aos clientes,
Agenda Tributaria que consta no
Site da RFB e colocar no Mural do
Escritério, de facil visualizacdo
para quem recebe atendimento no
Escritorio.

306 min.

Dificuldade em cobrar os clientes

Elaborar relatério  com as
obriga¢fes mensais prestadas pelo
escritorio e efetuar visitas a cada 2

60 min e com ganho financeiro no
custo das despesas bancéarias de

pela prestacdo de servico do | meses no cliente para conversar e baixa e protesto, pagas pelo
Escritério. comunicar possiveis alteracdes na eSCrIt6rio '

legislagdo que tenham ocorrido. '

Criar vinculo com cliente.

Contratagdo de funcionario no | 315 min nos processos do

Departamento Pessoal. Elaborar | Departamento Pessoal. Ganho de
Falta de funcionario no | testes com rotinas de trabalho | valor agregado, menos retrabalho

Departamento Pessoal.

relacionadas ao departamento para
melhor analise antes da admissdo
do entrevistado.

nos processos dos departamentos
onde estavam sendo distribuidos as
atividades do setor.

Arquivo de Documento Saturado.

Selecionar 0s documentos antigos
arquivados e analisar se héa
necessidade de manté-los no
Escritério. Escanear documentos
importantes, colocar em arquivo

Ganho de tempo na procura de
documentos e espaco fisico no
Arquivo.

eletrdnico do respectivo cliente e 0s
desnecessarios devolver a ele.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que o Plano de Implantacdo de Melhorias com Projecdo de ganhos, tem
objetivo de colocar em préatica a mentalidade enxuta no escritdrio, padronizando processos para
buscar o fluxo continuo, eliminando desperdicios tais como: Espera, Atribuicdo de tarefas
desnecessarias, Movimentos, Fluxo Irregular, Processos Informais e outros que ndo contribuem
para melhoria continua da organizacéo.

A adequacdo de processos € o elemento final a ser mudado para o alcance de um Lean
Office, sendo ideal gerar mudancgas operacionais de maneira interligada a componentes
gerenciais (GREEF, 2010).

7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propds responder a questdo problema: que método e estratégia pode ser
utilizado para desempenhar seus processos com segurancga, conquistando e fidelizando seus
clientes? Por meio do referencial tedrico, foi iniciado 0 mapeamento dos processos da empresa
para a resposta do problema de pesquisa. Em andlise dos referenciais tedricos utilizados no
estudo, se compreende a importante contribuicdo da ferramenta Lean Office para eliminar
desperdicios, reduzir custos para gerar valor agregado e, consequentemente, promover o fluxo
continuo dos processos.
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A partir das analises dos dados, constataram-se deficiéncias na gestdo organizacional do
escritério contabil, dentre elas a distribuicdo de tarefas e padronizacdo dos departamentos de
forma inadequada, citando como exemplo alguns procedimentos especificos do departamento
pessoal e que eram desempenhados pela funcionaria do departamento fiscal devido a falta de
profissional, prejudicando o fluxo continuo dos processos.

O escritdrio ndo tinha como regra informar ao cliente datas da entrega e prestacdo de
contas das obrigagOes fiscais junto a Receita Federal do Brasil, Secretaria da Fazenda,
Prefeitura Municipal e outros érgéos federais geradores de multa, e desta forma, se evidencia o
ndo comprometimento do cliente na entrega dos documentos necessarios para apuracao dos
impostos e encerramento mensal.

Verificando todas as deficiéncias encontradas na pesquisa, se conclui que o escritorio
carece de uma mudanga cultural e de procedimentos com objetivo de melhorar seus processos
e otimizar um fluxo continuo da mentalidade enxuta. Para implantacdo da Ferramenta Lean
Office, houveram questionamentos por parte dos funcionarios para entender a necessidade da
coleta dos dados para mapear os processos e a construcdo do Mapa de Fluxo de Valor (MFV).
Os funcionarios argumentaram a questdo do tempo que perdiam em procurar documentos,
preencher planilhas e relatorios com as tarefas e procedimentos efetuados diariamente de cada
departamento.

Os procedimentos foram efetuados e analisados com foco na melhoria continua e a
proposta foi demonstrada aos colaboradores de forma visual com os resultados dos processos
inadequados através do Mapa de Fluxo Atual de forma simples e efetiva na sistemética Lean
Office. Mesmo assim, os resultados comprovam o potencial dos conceitos do escritorio enxuto
e as propostas de melhoria nos processos fisicos e eletronicos observados no estudo. O retorno
positivo da implantacdo da ferramenta foi demonstrado pela aceitacdo dos colaboradores ap6s
demonstracdo dos resultados e com a implantacdo do Plano de Melhorias que foram analisados
e desenvolvidos pelos mesmos.

Os ganhos obtidos com a utilizagdo das ferramentas foram significativos, pois se
confirmou no momento mais ganho no valor agregado, agilidade no processo de fechamento
contabil e fiscal e na entrega dos servicos aos clientes. Outras propostas de melhorias estdo
sendo estudadas e desenvolvidas pelos funcionarios e, consequentemente, serdo aplicadas no
escritorio. A iniciativa de melhoria no fluxo continuo de processos do escritorio pesquisado ndo
contribui apenas para melhor eficacia nas atividades internas do escritorio, mas também
contribui na confiabilidade do cliente pelo servigo prestado e sua fidelizacao.

Conclui-se que tais procedimentos sdo importantes para as rotinas dos escritorios
contabeis, pois mostram a necessidade de aplicacdo de ferramentas adequadas para a melhoria
em seus procedimentos na prestacdo de servigos, sendo um vasto campo de investigacdo em
estudos futuros, observando as distin¢des existentes em cada caso.
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