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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo
sejam explicitamente mencionados como factuais.
Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contelidos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.









Organizacao formal — Organizacao
informal — Organogramas

Metas da aula

Apresentar os conceitos de organizacdo formal e
informal, os varios tipos de organograma existentes
e descrever as técnicas para elaboracao do
organograma classico.

Esperamos que, apds o estudo do contetido
desta aula, vocé seja capaz de:

definir organizagdo formal e informal,
diferenciando-as;

identificar os principais tipos de organograma
utilizados pelas organizacoes;

aaa

construir um organograma classico.
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INTRODUCAO Vocé sabia que a idéia de organizar-se em grupos é tdo antiga quanto o ser
humano?
Desde os primérdios, o ser humano percebeu que, em grupo, era mais facil
sobreviver em ambientes indspitos e, assim, atingir seus objetivos.
Ao longo do tempo, grupamentos humanos formaram-se em torno de interesses

comuns: aprenderam a unir esforcos e recursos para suprir as necessidades da

ThaBaLG coletividade. Para isso, planejavam suas atividades dividindo o TRaBALHO —caca

A palavra trabalho e pesca, por exemplo.

pode ser entendida
como toda atividade
coordenada, de
cardter fisico e/ou

. . Pinturas rupestres
intelectual, que vise

a0 atendimento A idéia de organizar-se em grupos pode ser observada nos primeiros habitantes
das necessidades do Brasil. As tarefas eram divididas para que a comunidade inteira prosperasse
humanas. pelo esforgo coletivo.

Observe o texto a sequir:

As pinturas rupestres foram produzidas pelos primeiros habitantes
do Brasil. E estes habitantes deixaram nas pinturas registradas, muito
provavelmente segundo nosso entender, suas acdes sociais neste registro
visual. Uma das ag¢des sociais seria a educativa.

Eles as transmitiram por meios educativos, acreditamos nesta tese, pois
as pinturas repetem-se por extensdes enormes e também porque foram
identificados varios estilos de pintar os mesmos signos. Mostrando desta
maneira que houve trocas culturais e de aprendizado entre os grupos
ou mesmo dentro dos grupos que aqui viviam.

Para ler esse texto na integra, visite o site:
http://www.espacoacademico.com.br/041/41cjustamand.htm

N

Figura 1.1: Os primeiros habitantes do Brasil ja cagavam em grupo.
Fonte: http://www.photografe.com.br/rupest.jpg

—

Esse modelo de unido evoluiu e continua ainda evoluindo, o
que leva os grupos a uma busca constante por melhores condi¢oes
de vida.

Com o passar do tempo, os grupos perceberam que o trabalho

bem distribuido entre seus integrantes permitia esforcos menores e

8 CEDERJ



facilitava ainda mais o alcance de seus objetivos. Observaram também
que Os recursos eram escassos e precisavam ser bem utilizados,
evitando o desperdicio.

A idéia de organizar-se em grupos para obter cada vez mais
beneficios vem acompanhando os individuos e ainda estd bastante
presente nas sociedades, apesar de todas as mudangas por que tem
passado a humanidade. Sistemas de pensamento, doutrinas econdmicas
(por exemplo, o capitalismo), partidos politicos, associacdes de
moradores e empresas sdo reflexos dessa maneira de pensar.

Nesta aula, vocé saberd o que é uma organiza¢io e qual
a diferenga entre as organiza¢des formal e informal. Vocé vai
conhecer, também, os varios tipos de organograma (que sio graficos
representando a estrutura da empresa e que vocé aprendera a seguir).
Conhecera também as técnicas para a elabora¢do de um organograma
cldssico, que é o mais completo, mais usual e o que permite melhor

entendimento da representag¢do da estrutura organizacional.

Atividade 1

A importancia da organizacao 6

O rapper MV Bill, chamado de “Mensageiro da Verdade”, é carioca, nascido na favela
Cidade de Deus, Zona Oeste do Rio de Janeiro. Suas musicas sao sempre carregadas
de dentncia social e, na letra que vocé vai ler a seguir, fica claro como a organizacao
se torna indispensavel na sociedade atual:

MV Bill - Atitude Errada

Um dois trés quatro cinco seis

M.V.BILL esta de volta tentando conscientizar vocés
Parando pra pensar botando a cabeca no lugar
Pedindo a Deus para nos ajudar

Sem armas, unidos, sem violéncia entre nés
Vamos ter a certeza que na luta ndo estamos sos
Discussdo, pancadaria, ndo te leva a nada

A cair nessa ilusdo de brigar com seu irmao
E preciso unido e ndo sangue no chédo
Brigar nao vale a pena seja qual for o motivo...

Identifique, na letra da musica, pelo menos dois trechos em que se véem a importancia
e as vantagens da organizagdo em grupo.

CEDERJ
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Resposta Comentada

Existem vdrios trechos; observe os dois que sequem:

“Sem armas, unidos, sem violéncia entre nds/Vlamos ter a certeza que na luta ndo
estamos sés” com certeza deve ter chamado a sua atencdo, ndo €? Realmente,
esta parece ser a frase que contém, de maneira mais clara, a idéia de que

organizar-se em grupos faz mais fortes todos os individuos que participam dele.

Outro trecho seria: “F preciso unido e nédo sangue no chdo” Nesse trecho, o rapper

mostra, ainda, como a unido pode diminuir a violéncia.

Para saber mais sobre o rapper, basta visitar a
pagina a seguir. L& vocé vai encontrar parte da
biografia do artista, sua discografia e todas as
letras de suas musicas.

http://realhiphop.com.br/mvbill/main_news.htm

O QUE E ORGANIZACAO?

Chamamos organiza¢ao as atividades de formar agrupamentos
humanos, distribuir o trabalho entre os integrantes e equacionar a
utilizagido dos recursos, visando ao atendimento de suas necessidades.

Portanto, a organiza¢do tem origem nas necessidades humanas,
que provocam o trabalho em grupo de forma racional e coordenada,
com o objetivo de produzir bens e servicos para satisfazer a essas

necessidades, gerando, com isso, a melhoria da qualidade de vida e

a evolucdo tecnoldgica.

10 CEDERJ



Pense na organizacdo da sua casa: a ocupacao dos cobmodos, a utilizagdo dos
méveis e distribuicao das tarefas diarias — até mesmo nessas tarefas, muitas vezes
tao praticas e faceis, estamos definindo uma ordem basica de organizacao.
Quando vocé divide as tarefas domésticas (lavar a louga, arrumar a cama,
molhar as plantas etc.) esta, na verdade, coordenando os esforcos pessoais de
cada um em busca de um objetivo Unico — o bem-estar de todos que moram
na sua casa.

Assim é também a organizacdo nas empresas, uma vez que as tarefas sao
"“divididas” entre os funcionarios de forma a fazer com que o resultado seja
mais rapido e mais participativo.

—

Observe a figura a seguir. Nela vocé vai perceber como o
trabalho em grupo e os bens e servigos gerados por ele atendem as
necessidades humanas. Vai perceber ainda como esses fatores estdo

interligados num ciclo infinito.

© Necessidadeshumanas

provocam

g
3 S
5 “‘fs.
S o
[} que produzem T
T 0
] 5
T 3
= 5
g G g
e S

para

L R

Figura 1.2: As necessidades humanas e o trabalho das organizac¢oes.

Vocé consegue entender o ciclo e perceber como ele é infinito?
Acompanhe as setas de fora do esquema: as necessidades humanas a
cada dia aumentam e se tornam mais especificas. Dessa forma, busca-se
uma evolugio tecnoldgica e assim os individuos acabam construindo
meios para que essas necessidades sejam satisfeitas mais rapidamente

e sempre com maior conforto. Isso reflete diretamente na qualidade

CEDERJ
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de vida, que tende a melhorar a cada inova¢ao. Mas ndo para por ai,
porque a cada dia surgem novas grandes possibilidades de melhoria

na qualidade de vida, e, por isso, o ciclo reinicia-se, infinitamente.

Organizacao formal

Toda empresa apresenta dois tipos de organizacdo: a formal e
a informal.

A organiza¢do formal, também conhecida como estrutura
organizacional propriamente dita, é aquela que estabelece formalmente
a hierarquia dos cargos, os canais de comunica¢do, bem como os
comandos e as coordenacdes necessdrias aos trabalhos que deverdo ser
realizados pelos integrantes de cada cargo. Define ainda os controles,
as dreas de decisdao (com a defini¢do das respectivas responsabilidades
e autoridades).

E a organizacio oficialmente adotada pela empresa, regulamen-
tada por meio de documentos — manuais, regimento interno, estatutos
sociais, organogramas, guia de atribuicdes etc.

Os principais elementos definidos pela organizacao formal
sao:

® 0s orgdos, como departamentos, divisdes, secdes, setores

etc.;

® 0s cargos de diretor, gerente, supervisor, funciondrio, operario

etc.;

® a hierarquia de autoridade, com autoridade e responsabilidades

previamente definidas;

e 0s objetivos e os planos definidos para alcanca-los ade-

quadamente;

e a tecnologia, que constitui o modo de realizar o trabalho

dentro da organizacdo.

Organizacio formal ou estrutura organizacional é, portanto, a
sistematiza¢do formal dos aspectos apresentados, de maneira racional,
l6gica, eficiente e eficaz, evitando o desperdicio de recursos materiais,

humanos, financeiros e de tempo.

Organizacao informal

A organizacdo informal, diferentemente da formal, nao é plane-

jada e surge da interacdo social dos membros de uma empresa. Ela

12 CEDERJ



desenvolve-se naturalmente quando os individuos se retinem com o
objetivo de atender a suas necessidades. Estd presente em todos os
niveis nas empresas.

Nesse tipo de organiza¢io, a lideranca é muito mais centrada
nas qualidades pessoais dos individuos do que em sua posicdo (status)
dentro das institui¢oes.

Sao consideradas como principais origens da organizagdo
informal:

— os interesses comuns a certo numero de pessoas que, por meio
deles, passam a se sintonizar mais intimamente;

- a interac¢do social dos individuos provocada pela propria
organizagao formal;

—a flutuagao de pessoal dentro da empresa, uma vez que as pessoas
podem ser deslocadas de funcio, setor etc. Isso acaba por provocar a
alteragdo dos grupos sociais informais;

- os periodos de lazer que permitem uma intensa intera¢dao
entre as pessoas, possibilitando um estabelecimento e fortalecimento
de vinculos sociais entre elas (cafezinho, lanches, almogos, happy-
hours, festas e celebracoes).

Os grupos informais, também chamados de grupos de amizade,
vdo se organizando naturalmente por meio de adesdes espontineas
de individuos. Esses grupos sdo encontrados, muitas vezes, dentro da
propria organizag¢dao formal, no seu ambiente fisico ou nos espacos
virtuais ligados a ela (comunidades, grupos de discussdao, foruns
etc.).

Na organizag¢io informal, a autoridade é mais uma concessio do
grupo do que um direito, e é mais instavel do que na autoridade formal,

porque esta sujeita aos sentimentos pessoais de seus integrantes.

Os grupos informais sao tdo importantes dentro da estrutura de uma empresa
que talvez merecessem outra denominacao, afinal a palavra “informal” nao
denota a relevancia que eles representam.

E certamente de dentro desses grupos que partem discussdes e abordagens de
temas extremante importantes para o bom funcionamento da empresa.

Os integrantes dos grupos informais sao profissionais de setores distintos e, por
isso, com visdes bastante particulares a respeito da evolucdo dos negocios. A
interacdo promove, acima de tudo, conhecimento, troca de idéias e exposicao
de opinides diferentes.

Alguns administradores reconhecem que esses grupos representam os maiores
“embrides” de mudancas das empresas modernas.

CEDERJ
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Observe o exemplo a seguir:

Nossa empresa ficticia chama-se XYZ, que fabrica cosméticos
e atua em todo o Brasil. Vocé deve ficar atento a esse exemplo,
porque ele serd usado ao longo de todo o curso! A XYZ trabalha
com cosméticos de todo tipo: xampus, condicionadores, cremes para
o rosto, maquiagem, batons, esmaltes, bronzeadores etc.

E como diferenciar nessa empresa a organizacao formal
da organizagdo informal? Ficil: a organizacdo formal é a oficial,
regulamentada, que segmenta a empresa em setores, tornando sua
administra¢do mais légica e eficaz. Podemos citar como exemplo os
setores de produ¢do de xampu, de producdo de esmaltes etc.

Jaaorganizagao informal é aquela que se forma espontaneamente
entre individuos proximos, sem que tenham que, necessariamente,

pertencer a setores iguais. Sao os chamados grupos de amizade.

Figura 1.3: Produtos da empresa XYZ.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/480977



Atividade 2

Neste exercicio, vamos utilizar nossa empresa ficticia, a XYZ Cosméticos. 6
O senhor Marcos, gerente de Producdo, vem enfrentando alguns problemas no seu
setor. Trata-se de um problema absolutamente técnico: o setor tem poucos funcionarios
e a empresa nao disponibilizou a contratacdo de mais, por isso os produtos estdo
chegando as revendedoras com atraso de dois dias. Mesmo depois de inimeras
reunides com os outros membros do seu grupo, nada conseguiu ser decidido.
Marcos tem dois grandes amigos dentro da empresa, o senhor José e o senhor Marcelo,
que sao, respectivamente, dos setores de Distribuicdo e Estoque. Toda sexta-feira, apos
o horério de trabalho, eles se retinem para bater papo e jogar futebol.

Pois bem, numa dessas reunides, Marcos contou aos amigos da insatisfacdo pessoal
em nao conseguir resolver o problema do seu setor, ainda que todos estivessem muito
empenhados. José e Marcelo mostraram-se bastante solidarios e pediram que Marcos
detalhasse o problema para que pudessem ajuda-lo. E assim foi feito.

Depois de muito discutirem, Marcos percebeu que poderia haver uma pequena
mudanca, nos setores de Distribuicdo e Estoque, para que o problema fosse sanado:
no setor de Estoque, o controle das mercadorias seria feito no momento em que os
produtos entrassem (e ndo quando saissem, como era de praxe), e assim o setor de
Distribuicdo poderia retira-los um dia antes. Junto a isso, eles chegaram a conclusao
de que a rota de entrega dos caminhdes poderia ser refeita, para se tornar mais agil,
e assim ganhariam outro dia.

Era a solucao perfeita! Na semana seguinte eles apresentaram a idéia a Diretoria, que
logo tratou de coloca-la em pratica.

Nesse pequeno histérico vocé percebeu, nitidamente, os grupos formais e informais,
ndo é? Vocé conseguiria separa-los? E, ainda, qual dos grupos ofereceu solu¢ao mais
relevante? Dado isso, como vocé avalia o papel desse grupo dentro da empresa?

Resposta Comentada
Os grupos formais, neste caso, seriam os setores que estabelecem formalmente
a hierarquia dos cargos, como o setor de Producdo, Distribuicdo e Estoque.
Jd os grupos informais surgem da interacdo social dos membros de uma empresa
e, no nosso exemplo, o grupo informal pode ser identificado na “reunido” de
Marcos, José e Marcelo.
A solugdo foi encontrada numa dessas reuniées informais. Isso pode acontecer
com freqtiéncia porque, como os grupos informais redinem membros de vdrios
setores, 0s problemas podem ser vistos de maneiras distintas e solugées
de vdrios tipos podem ser propostas.

CEDERJ 15
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ORGANOGRAMA

Como representar uma estrutura organizacional?

O resultado do trabalho de definicao da estrutura organizacional
¢ um desenho conhecido como organograma. O organograma é uma
representagdo grafica que contém, ao mesmo tempo, a divisio do
trabalho e as relacdes de poder no ambito de uma organizagao.

O organograma tem como finalidade representar:

— os 0rgaos componentes da empresa (diretorias, assessorias,
geréncias, superintendéncias, departamentos, divisdes, secoes,
servicos, setores etc.);

—as funcgoes desenvolvidas pelos 6rgaos (produgao, marketing,
financas, materiais, recursos humanos etc.);

— as relagdes de interdependéncia entre os Orgios, isto €,
a relagdo superior-subordinado, o que deixa implicitos
os procedimentos relativos a delegacdo de autoridade e

responsabilidade.

Orgdos e fungdes sdo representados, no organograma, por
retingulos. As relagdes de interdependéncia, por linhas horizontais

ou verticais.

Tipos de organograma

Existem varios tipos de organograma, alguns simples, outros

sofisticados e até complexos. Vocé vera a seguir os mais usuais.

1. Organograma classico ou vertical

O organograma considerado o mais completo, mais usual
e que permite melhor entendimento da representacdo organica de
uma empresa € o vertical, uma vez que sua disposi¢do facilita o
entendimento. Ele é bastante utilizado em instituicoes religiosas,
militares e em outras institui¢des tradicionais, em que a visio da

hierarquia é fator preponderante (Figura 1.4).

16 CEDERJ
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[éiretori§ de Diretoria de Diretoria de
EEIEIE) G Operagdes Pessoal
Financas
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
Economia Financas Manutencao Engenharia Pessoal Administracdo

Figura 1.4: Organograma classico ou vertical.

Repare que o presidente detém a autoridade maxima, e por isso
estd no topo do organograma. A segunda instancia de poder, nesse
exemplo, sdo as diretorias de Economia e Finangas, de Operacdes e
de Pessoal. A cada uma delas estdo vinculados dois departamentos.

Analisando este organograma vocé pode perceber que os
departamentos devem se reportar as respectivas diretorias; ja as

diretorias devem prestar contas diretamente a presidéncia.

2. Organograma horizontal

Tem finalidade semelhante a do organograma classico, embora
minimize a discriminacdo hierdrquica, uma vez que a escala de poder
é representada da esquerda para a direita e ndo de cima para baixo
(Figura 1.5).

Diretoria de Depto. de Economia

Economia e —
Financas

Depto. de Finangas

Depto. de Engenharia
Diretoria de & g

Operacoes

Presidéncia

Depto. de Pessoal

I NN

— Diretoria de —
Pessoal

Depto. de Manutencao |

|

Depto. de Administracao

Figura 1.5: Organograma horizontal.

CEDERJ
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Vamos comparar as Figuras 1.4 e 1.5? Vocé reparou que as
diretorias e departamentos sio os mesmos? Escolhemos fazé-las
assim para ficar bem evidente a diferen¢a na maneira de representar
a organiza¢io — nos dois tipos de organogramas temos exatamente a
mesma hierarquia, o que muda é somente a disposi¢ao dos retingulos
(que representam Orgdos e fungdes) e das linhas (que representam

relagdes de interdependéncia).

3. Organograma radial ou circular

E bastante utilizado nas instituicdes mais modernas e mais
flexiveis, em que o trabalho grupal é uma marca maior, por isso ndo
ha necessidade de ressaltar-se a importancia deste ou daquele grupo.
E muito usado por grandes grupos empresariais — em que a inten¢io
é mostrar as empresas componentes — nas empresas de consultoria
que trabalham em grupos, nos grupos artisticos, nas agéncias de

propaganda etc. (Figura 1.6).

| Controladora
(Grupo)

Figura 1.6: Organograma radial ou circular.

4. Organograma em setores ou setorial
Elaborado em circulos concéntricos, que representam os
diversos niveis de autoridade a partir de um circulo central, onde se

localiza a autoridade maior da empresa (Figura 1.7).
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Apresenta as mesmas vantagens do organograma radial, ja que

ndo privilegia a hierarquizagio.

Diretor
Suprimentos

Matéria-
Prima

Figura 1.7: Organograma em setores ou setorial.

O organograma
classico ou vertical é o mais
utilizado pela maioria das empresas
e organizacdes em todo o mundo. E sobre
ele que vocé deve concentrar sua atencao
porque sera utilizado nas préximas aulas, quando
estudaremos a departamentalizacdo e os tipos de
estrutura organizacional. Os demais organogramas
(/ foram apresentados para que vocé tomasse
conhecimento deles. Mas aten¢do: o modo de
representar uma instituicdo da algumas
pistas sobre como ela funciona.
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Atividade 3

Imagine que vocé tem que construir dois organogramas, para duas empresas 6
diferentes.

Empresa 1 — Colégio Militar Afonso Marins.

Colégio tradicional do Rio de Janeiro, tem sua administracdo pautada em modelos
militares, por isso extremamente rigidos. Os cargos e funcdes sdo bem definidos e o
organograma deve privilegiar as hierarquias.

Empresa 2 — Agéncia de Propaganda Toledo.

Agéncia com dois anos de mercado, de Volta Redonda. Valoriza o trabalho em grupo,
mas nenhum deles precisa ser destacado pela importancia. Seu organograma precisa
ser dindamico e moderno.

Que tipo de organograma vocé escolheria para essas empresas?

Resposta Comentada
O colégio necessita de um organograma mais usual e de fdcil entendimento. Por
se tratar de uma instituicdo militar, precisa ter os niveis hierdrquicos bem definidos.
Por isso, se vocé respondeu que o melhor organograma é o vertical, acertou! Mas
vocé também poderia optar pelo horizontal, que, apesar de diminuir um pouco
a hierarquizagdo, ainda mantém os cargos bem marcados.
Ja a Agéncia de Propaganda poderia ser representada pelo organograma radial ou
circular. Isso porque, tratando-se de uma empresa moderna, ndo hd necessidade
de representar de forma privilegiada essa ou aquela fungao.

Para analisar um organograma bem completo que contenha,
além da hierarquia, as atribuicées de cada setor, navegue
pela pagina do Conselho Federal de Contabilidade e clique
em cada um dos retangulos que compdem o organograma.
Isto vai ajudar vocé na préoxima etapa da aula, a elaboragao
de um organograma classico.
(http://www.cfc.org.br/institucional/Organograma/
default.asp)
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Técnicas para elaboracao de um organograma classico

Para elaborar corretamente um organograma, sio necessarias
técnicas especificas. Como o organograma cldssico é o mais usual em
organizag¢oes de todo o mundo, serdo apresentadas a vocé apenas as
técnicas relativas a ele.

1. Representacdo dos orgaos.

Observe a Figura 1.8. Repare que, nas duas partes do esquema
(esquema a e esquema b), a diretoria estd no topo. Nessas duas figuras
usamos os exemplos da Assessoria e dos Assistentes para vocé entender
como a ligagdo é estabelecida. Vocé se lembra da Figura 1.4? Ela é bem
semelhante a esta. A tnica diferenca é que, nela, a instancia maxima
¢ a presidéncia, ao passo que, na Figura 1.8, a diretoria representa o
nivel mais alto de poder.

Observe as duas partes da figura. A esquerda, a diretoria estd
indiretamente ligada a uma assessoria. Repare que duas linhas — uma
horizontal (que representa a liga¢do indireta), outra vertical (que
representa uma liga¢do direta) — s3o necessarias para esta conexao.
Isto acontece porque, de acordo com as regras de elaboracdo do
organograma, as fungdes (neste caso, a assessoria) devem estar ligadas
as linhas (letra a).

A direita, vocé pode ver que a diretoria estd diretamente ligada
a um cargo: o de assistente. Isto acontece porque, segundo as regras,
os assistentes devem estar diretamente ligados ao 6rgdo ao qual
pertencem. As assessorias (fungdes) estdo subordinadas aos 6rgaos;

0s cargos (assistente), as pessoas.

a. Assessorias: devem ser ligadas a linha, revelando uma ligag¢ao
indireta, porque na verdade prestam servico a Diretoria como um
todo (6rgao) (Figura 1.8.a).

b. Assistentes: devem ser ligados ao 6rgdo, e é uma ligacdo

direta, j4 que presta servi¢o a uma pessoa especifica (Figura 1.8.b).

| | b
DIRETORIA DIRETORIA ASSISTENTE
(da pessoa)
a ASSESSORIA

(do 6rgao)

Figura 1.8: Representacao dos 6rgaos de assessoria e de assistentes.

CEDERJ

21

AULAe MODULO 1



Estruturas e Processos Organizacionais | Organizacdo formal — Organizacdo informal - Organogramas

c. Para os 6rgdos que ainda ndo existem formalmente ou que se

deseja destacar, devem ser usadas linhas pontilhadas (Figura 1.9).

MANUTENCAO

| CAMINHOES | |

AUTOMOVEIS | |

ONIBUS

]
TRATORES 1

Figura 1.9: Uso de linhas pontilhadas para 6rgédos que ainda serdo criados.

d. Deve-se evitar a utiliza¢do de siglas ou numeros — procure

escrever o nome do 6rgdo, mesmo que abreviadamente (Figura

1.10).

SCFFP

==

DF

S. Contr. Freq. e
Folha de Pgto.

Divisdo Fiscal

(Errado)

\

(Certo)

Figura 1.10: Deve-se evitar a utilizacdo de siglas.

e. Os 6rgdos de nivel hierarquico superior devem ser discreta-

mente maiores do que os seus subordinados (Figura 1.11).
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DIRETORIA

DEPARTAMENTO

DIVISAO

SERVICO

SECAO

SETOR

Figura 1.11: Representacdo dos niveis hierarquicos.



f. Quando necessdrio, deve-se utilizar a estrutura intercalada
para auxiliar em sua elabora¢ao — o que possibilitard uma estética

melhor (Figura 1.12).

Estrutura intercalada

|
|
] C
e e O
| O A O
- —

Estrutura normal

AULAe MODULO 1

Figura 1.12: A estrutura intercalada.

2. Representacao das linhas

Repare, na figura a seguir (1.13), que as linhas verticais e horizon-
tais também diferenciam cargos de decisdo e assessoramento.

a. Decisao: representada pelas linhas verticais (Esquema a).

b. Assessoramento: representado pelas linhas horizontais

(Esquema b).

Figura 1.13: Representacdo das linhas de decisdo e assessoramento.

Posicionamento hierarquico

Nio existe uma padronizacdo definida para o posicionamento
hierarquico. Ele varia de empresa para empresa e € definido no estatuto

de cada organizacio.
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1. Posicionamento hierdrquico mais usual
— Diretoria

— Departamento

— Coordenacio

— Divisao

— Servico

— Secao

— Setor

— Turma

2. Nivel dos 6rgaos

1° Nivel: 6rgaos deliberativos

Ex.: Conselhos ou 6rgdos colegiados que representam acionistas
ou membros de uma sociedade.

2° Nivel: érgidos executivos

Ex.: Presidente, superintendente ou diretor.

3° Nivel: 6rgaos técnicos

Ex.: Gerentes, supervisores, chefes, encarregados etc.
4° Nivel: 6rgdos operacionais

Ex.: Operarios.

3. Nomenclatura dos 6rgdos

Os 6rgaos que estiverem no mesmo nivel hierarquico devem ter

a mesma nomenclatura (Figura 1.14).

| Departamento | | Departamento |

| |
N
Divisao

Divisao Divisao

I Segéyrl Servigo || SegéM Setor | | Secao || Secao || Secao || Secao |

(incorreto) (correto)

Figura 1.14: Representacdo da nomenclatura dos 6rgaos.
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Grupos estruturais basicos

Podemos classificar as atividades de uma organizaciao em trés
grupos (Figura 1.15):

a. Atividades de diregdo: essas atividades sdo realizadas pelos
cargos de ctupula da organizacdo. Estes cargos sdo responsdveis por
estabelecer politicas e diretrizes da empresa.

b. Atividades-fim: sdo através dessas atividades que se produzem
e se vendem os bens ou servicos que a empresa se propde a oferecer
aos clientes. Como exemplo, podemos citar o setor de Producio.

c. Atividades-meio: apdiam e facilitam o desenvolvimento das
demais atividades da empresa. Ddao o suporte necessario a execugao
das outras atividades da organizacdo. Como exemplo, podemos citar
os departamentos de finangas, de recursos humanos (RH), de pesquisa

e desenvolvimento (P&D) etc.

(DIRECAO)
PRESIDENTE
Departamentos de Departamentos de
Producdo e Vendas Financas, RH. P&D
(fim) (meio)

Figura 1.15: Setores que realizam atividades-fim e atividades-meio.

CONCLUSAO

Construir e/ou analisar um organograma ¢é essencial para
compreender em que bases estruturam-se determinadas empresas.

Cada organograma deve ser o reflexo da organiza¢do e do
relacionamento entre cargos e funcoes da empresa para que, dessa
forma, o fluxo pelo qual todas as decisées devem seguir fique

extremamente claro.

CEDERJ

25

AULAe MODULO 1



Estruturas e Processos Organizacionais | Organizacdo formal — Organizacdo informal - Organogramas

Atividades Finais

1. Considerando que uma determinada organizacdo apresenta as atividades 6
relacionadas a seguir, marque D para os departamentos que representem
atividades de direcdo, F para os que representem atividades-fim e M para os

que representem atividades-meio:

a.( ) Departamento de Financas

b. ( ) Departamento de Vendas

¢. () Presidente

d. ( ) Departamento de Producao

e.( ) Departamento de Controle da Qualidade
f. () Departamento de Recursos Humanos

g. ( ) Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento

Resposta

a. (M) Departamento de Finangas

b. ( F) Departamento de Vendas

¢ (D) Presidente

d. ( F) Departamento de Producdo

e. (M) Departamento de Controle da Qualidade

f. (M) Departamento de Recursos Humanos

g. (M) Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento

2. A Pinheiro Ltda. é uma empresa de natureza industrial que desenvolve
produtos de tecnologia tradicional. A Pinheiro dispde de um quadro de cerca

de 2.500 empregados, com a seguinte organizacao:

— Acionistas

— Presidente

— Assessor juridico
— Assessor técnico

— Diretor industrial

— Departamento de producdo
— Departamento de manutencdo
— Diretor comercial
— Departamento de vendas

— Departamento de marketing
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— Diretor financeiro
— Departamento de contabilidade
— Departamento de crédito e cobranca
— Diretor de recursos humanos (RH)
— Departamento de pessoal

— Departamento de recrutamento e sele¢do

Com base nos dados apresentados, elabore o organograma classico ou vertical

da empresa Pinheiro Ltda.

Resposta

recr. e sel.

Diretor de RH
Depto. de| [Depto. de

pessoal

Depto. de

créd. e cobr,

Diretor financeiro

Depto. de

contab.

Acionistas
Presidente

Depto. de

marketing

Diretor comercial

Depto. de

vendas

Assessor técnico

Depto. de

Diretor industrial

Depto. de

producdo | manutencao
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RESUMO

Da-se o nome de organizacao as atividades de formar agrupamentos

humanos, distribuir o trabalho entre os integrantes e equacionar a utilizacao

dos recursos, visando ao atendimento de suas necessidades.

A organizacao formal ou estrutura organizacional estabelece formalmente a

hierarquia, os controles, as areas de decisdo com a definicdo das respectivas

responsabilidades e autoridades, os canais de comunicacdo, bem como os

comandos e as coordenagdes necessarias aos trabalhos que deverao ser

executados pelos seus integrantes.

A organizacao informal é aquela que nao é planejada e surge da interacao

social dosmembrosde uma empresa, desenvolvendo-se naturalmente quando

as pessoas se reinem com o objetivo de atender a suas necessidades.

O organograma é uma representacao grafica que apresenta, ao mesmo

tempo, a divisdo do trabalho e as relacdes de poder no ambito de uma

organizacao. Dentre os varios tipos de organograma existentes, os mais

usuais sao: classico ou vertical, horizontal, radial ou circular e em setores

ou setorial.

O organograma classico ou vertical € o mais completo, o mais usual e o

que permite melhor entendimento da representacdo organica de uma

empresa.

As atividades de uma organizacdo podem ser classificadas em trés

grupos:

— atividades de dire¢do, que sdo as realizadas pelos cargos de cupula;

— atividades-fim, através das quais se produzem e vendem os bens ou
servicos da empresa;

—atividades-meio, que sdo aquelas que apoiam e facilitam o desenvolvimento

das demais atividades da empresa.

-4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, apresentaremos os aspectos basicos da departamentali-
zacdo nas empresas. Identificaremos os objetivos da departamentalizacao,

bem como os tipos e suas vantagens e desvantagens.

28 CEDERJ



Departamentalizacao

Meta da aula

Reconhecer os aspectos basicos da
departamentalizacao das empresas.

Esperamos que, apds o estudo do contetido
desta aula, vocé seja capaz de:

definir o que é a departamentalizagéo e
identificar seus principais objetivos;

identificar os tipos de departamentalizacdo
utilizados pelas empresas;

aaa

avaliar quais sdo as vantagens,
desvantagens e aplicacoes de cada tipo de
departamentalizagéo.
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INTRODUCAO Quando uma organizacao torna-se grande, seu proprietdrio ou diretor ndo tem
condicoes de supervisionar diretamente todas as atividades; isto é feito por meio
de varios executivos, que sdo responsaveis por diferentes fases das atividades
ou por diferentes aspectos dessas atividades. As grandes organizacoes tendem
a se diferenciar e a especializar cada vez mais as unidades que compdem a sua
estrutura organizacional.

A especializacdo na organizacao pode ser percebida em dois sentidos num
organograma: vertical e horizontalmente. A especializacdo vertical ocorre
guando ha a necessidade de aumentar a qualidade da supervisdo ou chefia,
acrescentando mais niveis hierarquicos na estrutura. Essa especializacéo
caracteriza-se sempre pelo crescimento vertical do organograma, isto &, pelo
aumento dos niveis hierarquicos.

A especializagdo horizontal ocorre quando se verifica a necessidade de
aumentar a habilidade, a eficiéncia e melhorar a qualidade do trabalho em
si. Corresponde a uma especializacao de atividade e de conhecimentos, assim
como na vertical. No entanto, para isso, a especializacdo horizontal se faz a custa
de um maior nimero de érgdos especializados, no mesmo nivel hierarquico,
cada qual desenvolvendo determinada tarefa. A especializacdo horizontal
caracteriza-se sempre pelo crescimento horizontal do organograma, e é mais
conhecida pelo nome de departamentalizacdo, pela sua tendéncia incrivel de

criar departamentos. Observe os exemplos a seguir:

Figura 2.1: Na especializacdo vertical ha um aumento dos niveis hierarquicos,
aumentando cargos de supervisdo e chefia.
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Figura 2.2: A especializacdo horizontal ocorre no mesmo nivel hierarquico,
aumentando assim o nimero de 6rgaos especializados.

A especializacdo
vertical ocorre quando
existe a necessidade de criar niveis
hierarquicos adicionais.

A especializacdo horizontal ocorre
quando existe a necessidade de formar
novos departamentos ligados ao
mesmo nivel hierarquico
(departamentalizacéo).

A departamentalizacdo é uma caracteristica tipica das grandes
organizacdes e estd diretamente relacionada com o tamanho da

organizacdo e com a complexidade das operagoes.

O QUE E DEPARTAMENTALIZACAO?

Departamentalizag¢ao € o processo de agrupamento das atividades,
de acordo com um critério especifico de homogeneidade e de seus recursos
correspondentes (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais (departamento, divisdo, se¢do, setor etc.), de
modo a atingir objetivos de maneira eficiente e eficaz.

Departamentalizagio é, portanto, uma divisio do trabalho em
termos de diferenciacdo entre os diversos tipos de atividades executadas
pelos 6rgdos. Ela é um meio para se reunir tarefas relacionadas e, assim,

obter homogeneidade (especializacdo) em cada 6rgao.

CEDERJ
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Figura 2.3: A departamentalizacdo agrupa numa mesma unidade setores com

funcdes afins.
Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtml|?f=view&id=455596

Exemplos:

- o departamento de produgido é responsdvel pela fabricagio,
qualidade, embalagem de produtos etc.;

— 0 departamento de marketing é responsavel pelas atividades de
langamento de novos produtos, estudo de mercado, distribuiciao
dos produtos, promogao, precos etc.;

— o departamento financeiro é responsavel pelas atividades de
planejamento de recursos financeiros, gestdo dos recursos

disponiveis, seguros, contabilidade etc.

QUAIS SAO OS OBJETIVOS DA DEPARTAMENTALIZAGCAQ?

Tomando por base uma organizagao, podemos listar alguns dos

objetivos mais importantes da departamentalizacio:

1. Agregacdo: colocar os especialistas numa mesma unidade
de trabalho, a fim de possibilitar a troca de experiéncias,
ampliando o grau de conhecimento de cada um deles e, assim,
aumentando a eficiéncia da organizagio.

2. Controle: as atividades devem ser agrupadas de maneira que
possam ser facilmente supervisionadas, possibilitando um

controle eficaz e eficiente.
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3. Coordenagio: as atividades correlatas e de objetivos comuns

devem ser agrupadas em um mesmo 6rgao, de modo a obter

unidade de a¢io.

4. Descentralizacio: trabalha com o conceito de delegac¢do, que vocé
aprendera detalhadamente na aula seguinte, mas que consiste
basicamente em determinar certo grau de responsabilidade e

autoridade as unidades organizacionais o qual gera um processo

de descentralizacdo benéfico a organizagao.

Agora observe o quadro a seguir. Nele estio resumidos os
principais objetivos da departamentalizacdo, que vocé acabou de

aprender. E importante entender bem os conceitos porque eles serdo

citados em toda a aula.

Objetivos Descricao
- Reulne especialistas com o mesmo
Agregacao .
grau de conhecimento
Permite controle eficaz, uma vez
Controle - - .
que tarefas afins estdao reunidas
Coordenacdo Favorece a unidade de acdo
s A autoridade dada a cada setor
Descentralizacdo o A
torna as decisdes mais rapidas

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

Uma instituicdo pode organizar-se em diversos tipos de depar-
tamentalizagio, e estudaremos cada uma detalhadamente nesta aula.
Nio existe nenhuma forma de organizacdo ideal. A escolha depende

da situagdo especifica de cada empresa, das convic¢des de seus

administradores e, principalmente, dos resultados esperados.

Os principais tipos sdo:

— funcional;

— por produtos ou servigos;

— territorial;

— por clientes;

— pOr processos;
— por projetos;
— matricial;

— mista.

CEDERJ
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DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL

Consiste no agrupamento das atividades ou tarefas de acordo
com as funcdes principais desenvolvidas dentro da empresa. E o critério
de departamentalizagio mais usado pelas empresas. Assim, todos os
individuos que executam fung¢oes semelhantes ficam reunidos em um
mesmo departamento. Na nossa empresa ficticia, a XYZ Cosméticos,
por exemplo, se utilizdssemos este tipo de departamentaliza¢do, todos
os individuos que trabalham com embalagens estariam reunidos num
departamento que poderia ter o mesmo nome: Setor de Embalagens.

E claro que a departamentalizacio funcional pode ser utilizada
em todos os tipos de organizagdes, mas as funcoes mudam para refletir
os objetivos e as atividades da organizagdo. Um hospital poderia
ter departamentos dedicados a pesquisa, tratamento de pacientes,
contabilidade e assim sucessivamente. Uma equipe de futebol profissional
poderia ter departamentos intitulados Jogadores, Venda de Ingressos e

Viagem e Acomodacdes.

Vocé se
recorda de
um dos objetivos da
departamentaliza¢ao
chamado agregacéo?

E nesse objetivo que a
departamentalizacdo funcional se
baseia: agrega os profissionais
com fungdes semelhantes
(especialistas) numa
mesma area ou setor.




DIRETORA
GERAL
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
D= FINANCEIRA iz iz
PRODUCAO MARKETING RH

Figura 2.4: Departamentalizagao funcional.

Algumas vantagens:

® Permite agrupar os especialistas sob uma unica chefia comum,
quando ha tarefas especializadas.

e Garante 0 maximo de utilizagdo das habilidades técnicas das pes-
soas, aumentando a eficiéncia pessoal e a do grupo, principalmente
quando ha exigéncia de produtos ou servicos de qualidade
superior.

® Permite maior seguranca de atuagdo dos setores, tanto na
execucdo das tarefas como no relacionamento entre os colegas,
pois cada funciondrio tem mais facilidade para conhecer sua
drea exata de atuagio.

e Orienta as pessoas para atividade especifica (especialidade),
concentrando sua competéncia de maneira eficaz, simplificando
o treinamento do pessoal.

® Permite maior rigor no controle das funcdes pela alta adminis-

tragdo, devido a forte hierarquizagio.

Algumas desvantagens:

® Reduz a cooperagio entre diferentes departamentos, pois exige
forte concentracio entre os membros de um mesmo departamento,
o que acaba criando barreiras entre departamentos diferentes.

e Faz com que as pessoas focalizem seus esfor¢os em suas proprias

especialidades, em detrimento do objetivo global da empresa.

CEDERJ
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Indicacoes:

e E indicada para circunstancias estaveis (de poucas mudangas) e
que requeiram desempenho constante de tarefas rotineiras.

e Aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de
produtos ou servigos, uma vez que um pequeno ndmero de

departamentos traz maior cooperacdo entre eles.

Exemplos:

Industrias que produzem poucos produtos, hospitais (quando
houver departamentos como Radiologia, Psiquiatria, Pediatria

etc.), clubes, escolas etc.

Atividade 1

A Magquiflex é uma empresa departamentalizada por fun¢des, com uma 66
diretoria geral e, subordinadas a esta, mais seis diretorias: Industrial,

Marketing, Tecnologia, Suprimentos, Financeira e Recursos Humanos. Por meio de
um rapido processo de reengenharia, a empresa passou por forte enxugamento,
reduzindo os niveis de especializacdo e criando alguns novos niveis hierarquicos.

A Maquiflex reduziu, também, de seis para quatro o niumero de diretorias, extinguindo
as diretorias de Tecnologia e Suprimentos, cujas divisdes foram anexadas a Diretoria
Industrial.

Neste contexto, construa o organograma anterior e o atual da Maquiflex e aponte quais
sdo as vantagens e desvantagens da departamentalizacao funcional.
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Resposta Comentada

Este é o organograma anterior:

Diretoria Geral

Diretoria Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria Diretoria de
Industrial Marketing Tecnologia Suprimentos Financeira RH

Apds as mudancgas, os setores Diretoria de Tecnologia e de Suprimentos foram
extintos e tornaram-se divisées da Diretoria Industrial. Assim ficou estruturado

O novo organograma:

| Diretoria Geral |

Diretoria Diretoria de Diretoria Diretoria de
Industrial Marketing Financeira RH
Divisao
Tecnologia
Divisao de

Suprimentos

Podemos apontar como maior vantagem, nesse cadso, a juncdo de profissionais
com fungées muito semelhantes sob uma mesma chefia, o que simplifica ordens
e acaba gerando maior eficdcia. As atividades da Divisdo de Tecnologia e da
Divis@o de Suprimentos estdo intimamente ligadas & Diretoria Industrial, por isso

o organograma atual revela maior agilidade na comunicacdo entre os setores.

Néo hd desvantagens nesse caso.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS/SERVICOS

Consiste no agrupamento feito de acordo com as atividades
inerentes a cada um dos produtos/servicos da empresa. Todas as
atividades requeridas, para suprir um produto ou servigo, deverdo ser
agrupadas no mesmo departamento.

Este tipo de departamentalizacdo s6 dard bons resultados quando
a produgio for volumosa e permanente, porque assim pode-se utilizar
melhor as instalagoes especializadas e o pessoal também especializado.

Veja a Figura 2.5:

| I ]

Divisao PRIEED Divisdo
Farmacéutica Veterinaria Quimica
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
Analgésicos Xaropes Vacinas Medicamentos Fosfatos Pigmentos

Figura 2.5: Departamentalizacdo por produtos/servicos.

Algumas vantagens:

¢ Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto ou
linha de produtos ou servigos. O departamento € orientado para
todos os aspectos basicos de seu produto, como comercializagio,
desenvolvimento do produto, custo, lucratividade, desempenho
etc.

e Facilita a coordenac¢io interdepartamental, uma vez que a
preocupacao bdsica é o produto ou servigo, e as diversas
atividades departamentais tornam-se secundarias e precisam
sujeitar-se ao objetivo principal, que é o produto ou servigo.

e Facilita a inovagdo e a criatividade, jd que estas requerem
cooperagao e comunicag¢ao de varios grupos contribuintes para
o produto ou servigo.

e Permite maior flexibilidade, pois as unidades de produ¢iao podem
ser maiores ou menores, conforme as condi¢ées mudem, sem

interferir na estrutura organizacional como um todo.



Algumas desvantagens:

e Exige mais pessoal e recursos materiais, porque cada setor pode
apresentar divisdes proprias, podendo dai resultar aumento
desnecessdrio de recursos e equipamentos; (na Figura 2.5, por
exemplo, observa-se que as Divisdes Farmacéutica e Veterindria
poderiam possuir, cada uma, um tnico departamento de
medicamentos, englobando todos os tipos de produtos).

e Pode criar uma situacdo em que os gerentes de produtos se
tornem muito poderosos, o que pode desestabilizar a estrutura

da empresa.

Indicacdes:

e Indicada para circunstincias ambientais instdveis e mutaveis, pois
induz a cooperacdo entre especialistas e a coordenagio de seus
esfor¢os para um melhor desempenho do produto/servico.

¢ Empresas com quantidade de produtos/servicos suficiente para

justificar a existéncia dos departamentos.

A fim de transformar o mercado de processamento de informagao em capital, na
década de 1980, a IBM reorganizou sua estrutura de administracdo. Mudou de
uma orientacdo funcional (na qual a producdo, o marketing e o desenvolvimento
de produtos centralizados serviam a todos os produtos) para uma orientagao
de produto, e assim reorganizou as fun¢des em grupos de produtos.

Figura 2.6: Computador da IBM.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/19314
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Exemplos:

Lojas de departamentos (Lojas Americanas, C& A, Renner etc.),
hospitais agrupados por servigos prestados (cirurgia, obstetricia, clinica

médica, traumatologia etc.) e grandes grupos industriais que produzem

varios tipos de produtos.

Atividade 2
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Ao assumir a direcao geral de uma empresa da industria automotiva, Jean- 6 g
Pierre encontrou a organizacdo departamentalizada por produtos (divisdo

de automdveis, divisao de utilitarios, divisao de caminhdes e divisdao de tratores)
no primeiro nivel hierdrquico e departamentalizada por fun¢des (departamento
industrial, departamento comercial, departamento financeiro e departamento de
RH) no segundo nivel. Jean decidiu mudar a estrutura organizacional invertendo
a situacdo: departamentalizacdo por funcdes (divisao industrial, divisdo comercial,
divisao financeira e divisdo de RH) no primeiro nivel e por produtos (departamentos
de automoveis, utilitarios, caminhdes e tratores em cada uma das quatro funcées)
no segundo nivel.

Considerando esta abordagem, observe o organograma anterior €, no quadro em

branco, contrua o novo organograma. Em seguida, compare os dois e enumere uma
vantagem e uma desvantagem do novo modelo.

Organograma anterior (departamentalizacdo por produtos):

Diretoria Geral

Divisao de Divisdo de Divisao de Divisao de
Automoveis Utilitarios Caminhoes Tratores
| 1 | 1
Depto. Depto. Depto. Depto.
M1 Industrial ] Industrial M Industrial M1 Industrial
Depto. Depto. Depto. Depto.
Comercial ] Comercial M Comercial 1 Comercial
Depto. Depto. Depto. Depto.
Financeiro ] Financeiro Financeiro 7] Financeiro
Depto. de | | Depto. de L] Depto. de | | Depto. de
RH RH RH RH




Resposta Comentada

Organograma atual (departamentalizacdo funcional no primeiro nivel e

departamentalizacdo por produtos no sequndo nivel):

Diretoria Geral

Divisdo de Divisao de Diviséo de Divisao de
Industrial Comercial Financeira RH
1 1 | |
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
] Automoveis 7] Automoveis [l Automéveis 7] Automoveis
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
Utilitarios [ Utilitarios M Utilitarios Utilitarios
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
Caminhoes [ Caminhdes M Caminhdes Caminhdes
Depto. de | | Depto. de || Depto. de | | Depto. de
Tratores Tratores Tratores Tratores
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Nesse caso, Jean-Pierre optou por um modelo que preza pela depar-
tamentalizacdo funcional no primeiro nivel hierdrquico para que a comunicacéo
entre os setores seja mais rdpida, exatamente como no exercicio anterior
(vantagem). A departamentalizacdo por produto concentra toda a atengdo
dos setores na produgdo de determinado produto, o que facilita a coordenagédo
intradepartamental (vantagem). No entanto, o alcance dos objetivos da empresa
como um todo pode ficar em segundo plano (desvantagem). Por isso, trazendo
esse modelo para o segundo nivel hierdrquico do organograma, Jean-Pierre
conseguiu a cooperacdo e comunicacdo de vdrios grupos contribuintes para a
“producdo” dos produtos ou servicos da empresd.

DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL (OU POR

LOCALIZACAO GEOGRAFICA)

Consiste no agrupamento das atividades de acordo com os

lugares onde estao localizadas as operacoes, de modo a atender a clientes

dispersos geograficamente. Veja a Figura 2.7:

Divisdo de
Operacoes
]
[ I ]
Regido Regiao Regido
Nordeste sul Norte
Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia
Fortaleza Teresina Porto Alegre Curitiba Belém Manaus

Figura 2.7: Departamentalizacao territorial.
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A departamentaliza¢ao
territorial é altamente eficaz para
empresas de larga escala, cujas atividades
estejam geograficamente dispersas. As empresas
multinacionais, por exemplo, utilizam esta estratégia para
as suas operacdes fora do pais, onde estdo sediadas. E mais
indicada para a 4drea de producéao e de vendas.

Figura 2.8: Departamentalizacdo geogréafica.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/422269

Algumas vantagens:

® Quando o sucesso da organizacdao depende particularmente do
seu ajustamento as condi¢des e necessidades locais ou regionais,
a departamentalizacdo territorial torna-se imprescindivel por-
que, promovendo a especializagdo em cada drea geografica em
que atua, permite lidar melhor com os problemas especificos de
cada local ou regido.

e A departamentalizagio territorial permite fixar responsabilidades
por lucro em uma tnica unidade empresarial, do mesmo modo
que a departamentalizagio por produto, s6 que, no caso, a énfase

é colocada no comportamento regional ou local.

CEDERJ
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e Encoraja os executivos a pensar no sucesso global da unidade
territorial e ndo no de um departamento especifico, porque os
gerentes regionais precisam apresentar a matriz o desempenho

total da filial e ndo de cada departamento.

Desvantagem:

e A departamentalizag¢do territorial da organiza¢io deixa em
segundo plano a coordenagio dos aspectos de planejamento, execugio
ou controle da organiza¢io como um todo, em face do grau de liberdade

e autonomia colocado nas regides ou filiais.

Indicacoes:

e A departamentalizac¢do territorial é uma caracteristica tipica
da drea de vendas e da 4rea de producdo ou operacoes, e é
aplicavel quando a empresa pretende dar cobertura especifica
a um mercado de consumidores ou usudrios ou a um mercado
de fornecedores de recursos de producio.

e E indicada para firmas de varejo, que se distribuem por varias
regides, desde que certas fungdes (como, por exemplo, compras

ou finangas) sejam centralizadas.

Exemplo:
Uma empresa de grande porte pode agrupar suas atividades de
vendas em dreas do Brasil como regido Nordeste, regido Sudeste e regido

Sul. Muitas vezes, as filiais de bancos sao estabelecidas dessa maneira.

A departamentalizagao
por areas geograficas também
preza pelo objetivo da especializacdo, uma
vez que tal grupamento permite a uma divisao
focalizar as necessidades singulares de cada uma de suas

areas. Na departamentalizacdo por produto, os especialistas

com fung¢des comuns sdo agrupados num mesmo setor; ja na
departamentaliza¢do por areas geograficas agrupam-se num mesmo
setor areas geograficas, mas os objetivos sdo idénticos nos dois

casos. Lembre-se: dentro da departamentalizacdo geografica
pode haver a departamentalizacdo por produtos.
No entanto, este tipo de agrupamento exige

coordenacao e controle rigidos da
administracdo de cipula em cada
regiao.



Atividade 3

A Grafica Beta € uma empresa de médio porte que atua no ramo grafico e 6 6
produz artigos de papelaria (como envelopes e papéis de carta), cadernos e

cartdes de visita. A Gréfica Beta tem uma equipe de vendas, um grupo de desenhistas e
uma oficina gréfica. Vende para empresas de grande e pequeno portes e para pessoas
fisicas de todo o pais, além de ter alguns negocios de ambito internacional.

O diretor-geral esta pensando em organizar a empresa por localizacdo geografica,
com unidades separadas para cobrir diferentes regides ou localidades servidas, como
Divisdo Sdo Paulo, Divisdo Rio de Janeiro e Divisao Internacional. Cada divisdo passaria
a dar cobertura especifica para uma determinada area geogréfica de atuacao.

Neste contexto, faca um esboco do organograma da Grafica Beta se esta realmente

optasse por este tipo de departamentalizacdo. Quais vantagens vocé observa nesse
caso?
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Resposta Comentada
Esse seria 0 organograma proposto:

Diretor-geral
Divisao Divisdo Divisao
Sao Paulo Rio de Janeiro Internacional

A maior vantagem, nesse caso, é que, optando por esse organograma, a Grdfica

Beta poderia ter maior conhecimento e controle das dreas de atuacdo, uma vez
que estaria promovendo a especializacdo de cada dreq, especificamente. Outra
vantagem que também pode ser citada é que este tipo de especializacdo permite
que os gerentes regionais visem ao desenvolvimento da empresa como um todo,

e ndo por dreas ou setores especificos.

DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTES

Consiste no agrupamento de atividades direcionadas ao

atendimento exclusivo do cliente externo. A departamentaliza¢cdo por

clientes reflete grande interesse pelo consumidor do produto/servico

oferecido pela organiza¢do. E um critério importante, quando a

organizagdo lida com diferentes classes de clientes, com diferentes

caracteristicas e necessidades. Observe a Figura 2.9:

Diretoria
Comercial
Departamento Departamento Departamento
Feminino Infantil Masculino
| 1
Secao de Secéo de Secao
Perfumarial Lingerie Modas

Figura 2.9: Departamentalizacdo por cliente.
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Algumas vantagens:

e Propiciar, para a empresa, situacao favoravel para “tirar provei-
to” das condi¢des de grupos de clientes bem definidos, que
podem revelar tendéncias ou preferéncias e guiar a empresa na
busca de melhorias.

e Assegurar reconhecimento e atendimento continuo e rapido aos
diferentes tipos e classes de clientes.

e Elevar a integracdo entre os diferentes profissionais que lidam

com o mesmo tipo de cliente.

Algumas desvantagens:

® As demais atividades da organizacio (como produgao, financas
etc.) podem tornar-se secunddrias ou acessOrias, em face da
preocupacdo com o cliente.

® Embora possa ocorrer em qualquer tipo de agrupamento, nesta
departamentalizacdo, os demais objetivos da organiza¢ao (como
lucratividade, produtividade, eficiéncia etc.) podem ser deixados

de lado ou sacrificados em fun¢do da satisfagao do cliente.

Indicagoes:

® A departamentalizacdo por cliente é usada principalmente no
agrupamento das atividades de vendas e/ou servigos.

e E indicada quando o negécio depende de diferentes carac-
teristicas de produtos/servicos que variam conforme o tipo e as

necessidades do cliente.

Exemplo:

As lojas de departamentos, por exemplo, podem ter uma secdo
para o grupo dos 14 aos 20 anos, uma secdo para gestantes ou uma se¢ao
de roupas masculinas sociais, sem mencionar os departamentos para
bebés e criancas. Em cada caso, o esfor¢o de vendas pode concentrar-se

nos atributos e necessidades especificas do cliente.
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Figura 2.10: Nas lojas de departamentos, cada setor concentra seus esforcos de
vendas em determinado publico especifico.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/442708

DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSO

Consiste no agrupamento de atividades de acordo com as etapas
de um processo, considerando a maneira pela qual os trabalhos sio
realizados.

E freqilentemente utilizada nas empresas industriais, nos niveis
mais baixos da estrutura organizacional das dreas produtivas ou de
operacdes. Por exemplo, as atividades de uma industria téxtil podem
ser agrupadas em fiag¢do, tecelagem, lavagem, tintura, inspe¢ao etc. Veja

a Figura 2.11:

Secao de Secao de Secdo de Secao de
Fiacdo Tecelagem Lavagem Tintura

Figura 2.11: Departamentalizacdo por processo.



Algumas vantagens:

e Permite a utilizacdo das técnicas e habilidades mais modernas,
facilitando uma eficiente divisio do trabalho, incentivando,
assim, a especializagio.

e Facilita a coordenagio dos trabalhos técnicos, pois os empregados
que se dedicam a determinado tipo de func¢do sao reunidos numa
unica estrutura, sob uma tnica supervisio.

e Favorece o controle central e aumenta a possibilidade de comu-

nicacdo mais rdapida de informagdes bdsicas.

Algumas desvantagens:

® Possibilidade de perda da visio global do andamento do
processo.

e Falta de flexibilidade e de adaptacdo quando a tecnologia
utilizada passa por intenso desenvolvimento e mudangas que

alteram o processo produtivo.

Indicacoes:

e A departamentalizacdo por processo esta relacionada ao
processo de produgao do produto/servico, processo esse que é
dependente da tecnologia utilizada pela empresa.

e A departamentalizagdo por processo é interessante de ser
utilizada quando tanto os produtos como a tecnologia aplicada

sao estaveis e duradouros.

Exemplo:

Vocé ja parou para pensar como o simples ato de pedir um
hambirguer, num fast food, desencadeia uma série de processos? Quais
processos vocé consegue identificar?

Vamos pensar na estrutura de um organograma: o sanduiche passa
por enorme processo até ficar pronto — preparo da carne, do molho, da
salada e dos acompanhamentos; corte do pao; montagem do hamburguer;
embalagem; entrega ao cliente.

Esse é um caso tipico de departamentalizagido por processo — para
cada uma das atividades (ou processos) que vocé enumerou, hia um grupo

de funciondrios responsaveis.
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Figura 2.12: As lanchonetes de fast food utilizam a departamentalizacdo por processo

na producao de seus sanduiches.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/399243

DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS

Na departamentalizacdo por projetos, as atividades e as pessoas
recebem atribuigdes tempordrias, uma vez que o projeto tem data de
inicio e término. Findo o projeto, as pessoas sao deslocadas para outras

atividades. Veja a Figura 2.13:

Diretoria
Geral

Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial Comercial Financeira Administrativa

Gerente de
Projetos

Figura 2.13: Departamentalizacdo por projetos.



Projeto é um conjunto
de atividades que visa a
obtencao de um produto ou servico que
atenda as necessidades dos consumidores
ou clientes. Todo projeto é um processo de
transformac¢do que usa um conjunto definido
de recursos e tem um ponto inicial (idéia ou
conceito do produto/servico - abstrato) e
um ponto final (concretizacao fisica
do produto/servico).

Algumas vantagens:

e Unidade de dire¢ao, voltada para o objetivo tnico (o desen-
volvimento do projeto).

e Comunicagio informal como uma fonte importante de integragao
entre os participantes do projeto, que podem ser profissionais
com diferentes especializagdes.

e O gerente controla todos os recursos de que necessita para
desenvolver seu projeto, tendo, assim, autoridade total.

Algumas desvantagens:

e Nio é bem aceita pela organiza¢io permanente, em razio de
seu cardter temporario. Terminados os projetos, os profissionais
precisam ser realocados em outros setores, e, ao afastar-se para
o projeto, as vezes o profissional pode perder seu lugar na
estrutura permanente.

e Possibilidade de falta de eficicia na utilizacdo dos recursos

destinados ao projeto.

Indicacoes:

e A departamentalizacdo por projetos é utilizada por organizacoes
que se dedicam a atividades influenciadas pelo desenvolvimento
tecnologico, como no caso de pesquisa e desenvolvimento em
empresas do setor farmacéutico, eletrdnico, de energia nuclear,
aerondutico etc., quando o projeto se refere a um novo produto
a ser pesquisado e desenvolvido para ser colocado em linha de

producio.
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Exemplo:

Numa empresa manufatureira, um especialista em produ¢do, um
engenheiro mecinico e um quimico poderiam ser indicados para, sob a
chefia de um administrador de projeto, completar o projeto de controle
de poluicdo.

O administrador de projeto seria designado para chefiar a equipe,
com plena autoridade sobre seus membros para a atividade especifica

do projeto.

Figura 2.14: Num projeto, diferentes profissionais sdo “deslocados” para novas
funcdes.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/485229

DEPARTAMENTALIZACAO MATRICIAL

Na departamentaliza¢gdo matricial, dois ou mais tipos de depar-
tamentalizagdo atuam sobre a mesma pessoa, ou seja, um mesmo
trabalhador pertence a pelo menos dois grupos formais ao mesmo
tempo. Geralmente, essa sobreposicdo refere-se a fusio entre a
departamentaliza¢ao funcional e a por projetos. Nesse caso, por exemplo,
os gerentes de projeto podem tentar alocar o maior nimero de recursos
para seu projeto e, para isso, monopolizam varios setores funcionais.

Observe a Figura 2.15:



e Diretoria Depart.
por Projetos Funcional
] ] ] ]
— Coorder_\agéo - Producao — Vendas — Financas — RH
de Projetos
r— I I I I

g2
- Projeto A — Producio A — Vendas A — Financas A [ RH A -3 .‘10_’
28
2 o
I I I I s 8
T Qo
_ $3
— Projeto B — ProdugdoB |—i Vendas B — FinancasB = RH B - T 3
55
I I I l
<3
— Projeto C — ProdugéoC |— Vendas C — FinancasC  |—l RH C - % g
T o

v ' '

Fluxo vertical de autoridade e responsabilidade funcionais

Algumas vantagens:

® Coordenacio das equipes de forma mais adequada e coerente;

e Uso eficiente dos vérios recursos da organizacdo (mio-de-obra,
capital, equipamentos etc.).

® Maior cumprimento de prazos e do or¢amento.

Algumas desvantagens:

* Dupla subordinagdo, gerando clima de ambigiiidade de papéis
e relacoes.

e Conflitos de interesses entre os chefes funcionais e os chefes de

projetos.

Indicacoes:

* A departamentaliza¢do matricial tem sido usada nas industrias
aeroespacial, quimica, eletronica, farmacéutica etc., nos servicos
bancdrios, de construcido, de seguros, de contabilidade, de

publicidade, de consultoria etc.

)

Figura 2.15: Departamentalizacdo matricial. Repare, por exemplo, o quadro Vendas B - ele esta vinculado
tanto ao setor de Vendas (Departamentaliza¢do Funcional) quanto ao projeto B (Departamentaliza¢do por
Projeto).
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Exemplo:

e As faculdades freqiientemente usam a departamentalizacio
matricial para o desenvolvimento de programas de especial interesse.
Entre eles estao estudos sobre os afro-brasileiros, educa¢io de adultos,
cursos técnicos para a comunidade e treinamento industrial. Cada um
desses programas é encabecado por um gerente que utiliza recursos dos
departamentos tradicionais da faculdade. Dessa forma, um determinado
professor que faca parte do setor de informdtica, por exemplo,
(departamentaliza¢do funcional), pode estar vinculado a um projeto

sobre educacio de adultos (departamentalizaciao por projetos).

Atividade 4

A Gréfica Alpha utiliza a departamentalizacao matricial em suas operacges. 6 6
O diretor-geral mantém as unidades funcionais (departamentalizacao

funcional) de desenho gréfico, vendas e oficina gréfica e, ao mesmo tempo, agrega
as unidades divisionais de produtos (departamentalizacdo por produtos) de papelaria,
cadernos e cartdes de visita. Observe o organograma utilizado. Em seguida, localize no
quadro o vendedor de papelaria e responda: a quem ele deve se reportar caso tenha
algum problema? Isso facilita ou atrapalha a resolucdo dos problemas?

Diretor
Geral
Des’er_1ho Vs Ofi,ci_na
grafico grafica
papelari Desenhista Vendedor Oficina
apelaria  jemt 4o papelaria [™=] de papelaria [™=] de papelaria
1 1 1
Desenhista Vendedor Oficina
Cadlaies de cadernos de cadernos de cadernos
1 1 1
Cartoes Desenhista Vendedor Oficina
de visita de cartoes de cartoes de cartbes
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Resposta Comentada
Na Grdfica Alpha, o vendedor de papelaria estd subordinado ds duas
coordenagées: d de vendas e & de papelaria — e ele pode se reportar as duas,
dependendo da natureza do problema.
Alguns problemas podem ser bem especificos, e o vendedor saberia certamente
a quem recorrer: se for um caso de prego de determinado produto, por exemplo,
isso seria facilmente resolvido pelo setor de vendas.
No entanto, se o assunto ndo € tdo especifico, ele poderia ter problemas, uma
vez que a dupla subordinacdo poderia gerar ordens diferentes.

DEPARTAMENTALIZACAO MISTA

A departamentalizagio mista é o tipo mais freqiiente, pois as
organizagdes usam e combinam, com liberdade, todos os tipos ja descritos
e, assim, melhor se adaptam a sua realidade organizacional. Especialmente
para grandes organizacdes, € de se esperar encontrar praticamente quase

todos os tipos de departamentalizagdo. Veja a Figura 2.16:

| Presidéncia |

Departamentalizacao

Divisao de Divisao de Divisdo 2
Marketing Producédo Financeira Funcional
|
Depto. de Depto. de Depto. de Departamentalizagdo
Eletrodomésticos Motores Geladeiras por Produtos
I
Secao de Secdo de Secado de Departamentalizagao
Enrolamento Pré-montagem Montagem por Processos
Setor de Setor de Departamentalizacdo
Planejamento Controle Funcional

Figura 2.16: Departamentalizacdo mista.
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Exemplo:

e Embora a departamentalizagdo bdasica da General Motors seja
por produto, os departamentos dentro de cada divisdo estio
segmentados com base na sua fungio. Na divisio Chevrolet,
por exemplo, existem departamentos funcionais, como de
engenharia, manufatura, compras, marketing, contabilidade e

recursos humanos.

Observe o caso real descrito a seguir e veja como é importante para uma empresa adequar seu organograma
as necessidades do mercado. Observe ainda como a General Motors optou por um modelo misto:

“A Ford era a lider americana na producao de veiculos automotores até a década de 20. O Presidente da
empresa, Henry Ford, partia de uma concepcao (...) de orientagdo para a produ¢do. Queria produzir a maior
quantidade de carros possivel num determinado tempo (énfase na eficiéncia). Por isso, pintava todos os seus
carros de preto, que era a tinta que secava mais rapido, por absorver calor. Dai vem sua célebre frase:
“Vocé pode comprar um Ford de qualquer cor, desde que seja preto.”

Ford pronunciou tais palavras quando sua concorrente, a General Motors, passou a produzir carros de
diversas cores, segundo conselhos do projetista Louis Chevrolet. A General Motors partia do principio que
o consumidor poderia querer um carro de outra cor além do preto, por motivo de gosto pessoal e acima
de tudo o desejo de diferenciacdo, tao inerente ao ser humano. Ou seja: a GM estava praticando uma
orientagdo para o cliente, deixando a eficiéncia um pouco de lado.

Resultado: ainda na década de 20, a Ford perdeu muito mercado, inclusive a lideranca do mesmo, tendo
de reformular sua posicao, diferenciando a cor dos carros e correndo para recuperar o prejuizo.”

Texto retirado do site:
http://www.salesianolins.br/~notas/apostilas/Graduacao/Prof%20Eduardo%20Tofoli/Fundundamentos %2
0da%20%20Administra%E7 %E30.pdf

CONCLUSAO

As pequenas organizag¢des talvez ndo necessitem de muita
especializag¢do, além daquela de fazer distingdao entre os trabalhos
individuais dos funciondrios. No entanto, a medida que as organizag¢oes
crescem e se envolvem em atividades mais diversificadas, verifica-se a
necessidade de aumentar a habilidade, a eficiéncia e a melhor qualidade
do trabalho em si. Torna-se necessario dividir as principais tarefas em
responsabilidades departamentais (departamentalizagdo), de modo a
contribuir para uma administracdo eficiente. A departamentalizacdo
é, portanto, a especializacdao horizontal que se faz a custa de um maior
numero de 6rgaos especializados, no mesmo nivel hierarquico, cada qual

desenvolvendo uma determinada tarefa.
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Atividade Final

As organizacdes ndo estdo, é claro, restritas ao uso exclusivo de um 666

Unico tipo de departamentalizacdo. Ao contrario, elas usam e combinam

todos os tipos aqui descritos, ou seja, utilizam a departamentalizacdo mista, na
medida em que tentam ajustar as diferentes partes da organizacao a condi¢oes
diferentes.

Considerando a departamentalizacdo mista apresentada no organograma
a sequir, identifique cada tipo de departamentalizacdo que faz parte dele,

colocando nos parénteses a numeracado correspondente, de acordo com a
relacdo a seguir:

1. Funcional; 2. Territorial; 3. Por processo; 4. Por produtos; 5. Por clientes;

6. Por projetos

Diretoria

()| Divisdo industrial )| Divisdo comercial Divisdo de P&D
I—I_I ( I_I_I —
Depsiie, Gl g clo S&o Paulo DGl — ProjetoA |( )
antibioticos vacinas Janeiro
1 ( — 1
o — ProjetoB ()
ng:;er: ) — Farmaécias
SEmae L Projeto C ()
| fabricacdo ) g s
- e:ﬁf;:::m ) L Atacadistas
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Resposta Comentada

Diretoria

(1) Divisdo de P&D

( 1 )| Diviséo industrial (1)

I—I_I I_I_I —

Divisdo comercial

( 4 )| Depto.de Depto. de Sao Paulo Riode | ( > )L ProjetoA |( 6 )
antibioticos vacinas Janeiro
1 (4) (2) —
— ProjetoB [( 6 )

Secao de .
| pesagem (3) — Farmacias |( 5 )
a L{ Projetoc |( 6 )
Secao de .
| fabricacao (3) — Drogarias |( 5 )
secaode 1(3) L Atacadistas |[( 5 )
embalagem

O objetivo mais importante desse exercicio (e de toda a aula) é vocé perceber que toda
empresa pode usar apenas um modelo, dois, trés ou todos os citados na aula. O importante
é ter uma estrutura que esteja de acordo com os objetivos de mercado e, principalmente,

ter um organograma sensivel e aberto a mudancgas.
No nosso exemplo, as divisGes industrial, comercial e de pesquisa e desenvolvimento (P&D)

sdo estruturadas por departamentalizacdo funcional; os departamentos de antibidticos
e vacinas pertencentes a Divisdo Industrial caracterizam uma departamentalizagcédo
por produtos; os estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro atendidos pelas vendas da
Divisdo Comercial sdo relativos a uma departamentalizacdo territorial; as secées de
pesagem, fabricagdo e embalagem do departamento de antibidticos mostram uma
departamentalizacdo por processo (processo de producdo dos antibicticos),; as
farmdcias, drogarias e atacadistas sdo os tipos de clientes das vendas realizadas no

Rio de Janeiro, caracterizando, portanto, uma departamentalizacéo por clientes; os
projetos A, B e C da divisdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) mostram

uma departamentalizagdo por projetos.
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RESUMO

Departamentaliza¢do é o agrupamento, de acordo com um critério especifico
de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos (humanos,
financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organizacionais. A
departamentalizacdo refere-se, portanto, a especializacdo horizontal na
organizacao, por meio da criacdo de departamentos, setores, se¢des etc.
A departamentalizacdo pode ser de varios tipos: funcional - quando
agrupam profissionais com especialidades em comum; por produtos/servicos
—quando todas as atividades envolvidas na producao de produtos e servicos
estdo reunidas do mesmo setor; territorial - quando o agrupamento das
atividades é de acordo com os lugares onde estao localizadas as operacdes;
por clientes — quando os setores sdo formados pelas atividades direcionadas
ao atendimento exclusivo do cliente externo; por processo — quando o
agrupamento de atividades é feito de acordo com as etapas de um processo;
por projetos - quando as atividades e as pessoas recebem atribuicdes
temporarias voltadas a determinados projetos; matricial — quando um
mesmo trabalhador pode pertencer a dois grupos formais ao mesmo tempo;
e mista — quando usa todos os modelos, simultaneamente.

Cada tipo apresenta suas aplicacoes, vantagens e desvantagens, que influem
na decisdo quanto a escolha de alternativas de departamentalizacao a

adotar em cada organizagao.

- 4

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula iremos apresentar os principais aspectos referentes as atividades
de linha e assessoria de uma empresa.
Serdo também abordados os temas delegacdo, descentralizacdo e centralizacdo

nas organizagoes.
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Qa

Linha e assessoria — delegacao,
centralizacao e descentralizacao

Metas da aula

Apresentar os principais aspectos inerentes as
atividades de linha e assessoria de uma empresa;
abordar os principais aspectos da delegacao, da

Esperamos que, apds o estudo do contetido
desta aula, vocé seja capaz de:

identificar o que representam as atividades de
linha e assessoria para a empresa;

reconhecer o conceito de delegacao e como
ele pode ser mais bem utilizado pela empresa;

relacionar os conceitos de centralizacdo e
descentralizacdo nas empresas.

centralizacdo e da descentralizacdo.
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INTRODUCAO Tendo em vista a complexidade das empresas atuais, com as suas centenas de
funcdes e relacdes entre os departamentos, o estudo da estrutura organizacional,
em termos de assessoria (ou de staff) e atividades de linha, ajuda a mostrar
como essas empresas melhoram e especializam o sistema de autoridade, num
esforco para coordenar a crescente complexidade.

O esforco coletivo poderia ndo ser possivel e as organizacoes poderiam nao

crescer e prosperar se alguns gerentes fizessem todo o trabalho por conta

propria. Em reconhecimento deste fato, os administradores dividem seu tra-
balho. A divisao pode ser feita em uma ou duas direcdes:

e subdividir o trabalho horizontalmente, por meio do processo de
departamentalizacdo, ja visto na aula anterior;

e subdividir o trabalho verticalmente, usando cadeias de comando

(hierarquizacao), por meio de delegacao e de descentralizacdo.

A cadeia de
comando é uma linha
continua de autoridade, que se
estende do topo da organizacdo até o
mais baixo escaldo e esclarece quem se
reporta a quem. Responde a perguntas
como “a quem recorro se eu tiver um
problema?” e “perante quem
eu sou responsavel?”.

LINHA E ASSESSORIA

Atividades de linha

A atividade de linha é representada pela cadeia de comando padrio,
comegando com a diretoria e descendo pelos varios niveis hierarquicos
até o ponto em que as atividades bdsicas da organiza¢do sdo realizadas.
Como toda organizagio existe para alcangar objetivos especificos, os
gerentes de linha sdo considerados os responsdveis diretos na busca por
esses objetivos. Chamamos de atividade de linha, portanto, a atividade dos
administradores diretamente responsdveis, em toda a cadeia de comando

da organizacdo, por alcangar os objetivos desta.
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Por serem identificadas em termos dos objetivos da companhia,
as atividades de linha sdo diferentes em cada organizagio. Uma empresa
industrial pode, por exemplo, limitar essas atividades a produgdo e as
vendas, ao passo que uma loja de departamentos, onde a compra é um
elemento-chave, ird incluir o departamento de compras, além do de

vendas, em suas atividades de linha.

Atividades de assessoria (ou de staff)

As atividades de assessoria (ou de staff) referem-se aos individuos
ou grupos que, numa organizac¢ao, fornecem servigos e conselhos a linha.
O conceito de assessoria abrange todos os elementos da organizacdao
que nao sejam classificados como de linha.

Tipicamente, as atividades de assessoria (ou de staff) possuem as
seguintes fungoes:

—execucdo de servigos: atividades especializadas como contabili-
dade, compras, pessoal, pesquisa e desenvolvimento, informagao,
propaganda etc.;

— consultoria e assessoria: assisténcia juridica, métodos e proces-
sos, trabalhista etc., como orientagao e recomendacio;

— monitora¢ao: acompanhamento e avaliagdo de atividades
ou processos, sem neles intervir ou sem influencid-los. Inclui
levantamento de dados, pesquisas, relatérios, acompanhamentos
de processos etc.;

— planejamento e controle: seja na drea de financas, seja na de
or¢amento, producdo, qualidade, manuten¢io de mdquinas e

equipamentos.

Alguns departamentos de assessoria poderdo executar apenas
uma dessas atividades, enquanto outros poderdo executar qualquer
combinag¢ao delas todas. Por exemplo, o setor de pessoal de uma empresa
pode executar servicos tipicos, como o recrutamento de funcionarios
e a manuten¢io de arquivos; prestar assessoria para assuntos como
selecdo de candidatos a vagas e distribui¢io de bolsas; monitorar,
mantendo sob sua observacdo, as praticas departamentais, a fim de
assegurar o cumprimento das normas referentes a saldrios, horarios etc.;
e, finalmente, pode até controlar as admissdes e demissdes por meio da

aplicacdo das devidas politicas de contratagio.
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Diferenciacoes das atividades de linha e assessoria

Podemos considerar como de linha as atividades diretamente
ligadas as de operacionalizacao da empresa; jd as atividades de assessoria
(ou de staff) estio mais ligadas ao aconselhamento, a andlise e aos estudos
das atividades do chefe ou setor a que estiverem vinculadas, procurando
principalmente liberd-lo de algumas tarefas de estudo e pareceres.

Existem duas formas de diferenciar as atividades de linha das de
assessoria nas empresas:

1%, As unidades organizacionais de linha (que retinem as atividades
de linha) tém acdo de comando, enquanto as unidades organizacionais
de assessoria (que retinem as atividades de assessoria) ndo tém agao de
comando, pois apenas aconselham as unidades de linha no desempenho

de suas atividades. Repare na Figura 3.1:

Presidéncia
Assessoria
Juridica
Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial Comercial Financeira
Assessoria
Financeira

[ [ [

Figura 3.1: As atividades de linha sdo as executantes do processo, e as atividades de
assessoria tém funcdo conselheira (Assessoria Juridica).

27, As unidades organizacionais de linha estdo ligadas as ativida-
des-fim da empresa, enquanto as unidades organizacionais de assessoria
estdo ligadas as atividades-meio da empresa. Observe a Figura 3.2.
A Diretoria Industrial e a Comercial sdo atividades-fim porque, como
vimos na Aula 1, é por meio de dessas atividades que os bens ou servicos
da empresa sdo produzidos e vendidos. Logo, estao ligadas as unidades
organizacionais de linha; j4 a Diretoria Financeira é uma atividade-meio
porque apdia e facilita o desenvolvimento das demais atividades. Logo,

estd ligada a unidade organizacional de assessoria.
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[ [ ]

Atividade-fim Atividade-fim Atividade-meio

Linha Linha Assessoria

Presidéncia
R — E— A S— ] R
H HI H
1 ) . HE . . I . .
' Diretoria [ Diretoria [ Diretoria
! Industrial to Comercial 1 Financeira
. o o
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1 . Vo
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Figura 3.2: Linha como atividade-fim e assessoria como atividade-meio.

Algumas vezes € dificil distinguir entre linha e assessoria (ou szaff):
os administradores de linha parecem realizar funcdes de assessoria, e os
membros de assessoria parecem ter algumas responsabilidades de linha.
O pessoal de assessoria (ou de staff), entretanto, dedica a maior parte
de seu comando a fornecer servicos e aconselhamento aos membros
da linha, ao passo que os administradores de linha tendem a se
concentrar diretamente em fabricar produtos ou prestar os servigos da

organizacao.
Assessoria interna e assessoria externa

Atualmente, as empresas podem utilizar a assessoria interna e/ou
a externa (consultoria).
Observe, no quadro a seguir, as principais vantagens de cada

uma das assessorias:

Assessoria Interna Assessoria Externa (Consultoria)
Maior conhecimento da empresa. Maior incapacidade, pelo fato
de estar menos envolvida no
problema.
Possibilidade de maior sigilo com Traz conhecimento e experiéncia
relacdo a dados e informagdes da de trabalho realizado em outras
empresa. empresas.
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A assessoria prestada
por empresas ou pessoas externas a
organizacao recebe também o nome
de consultoria.

Atividade 1

Considerando os aspectos referentes as atividades de linha e assessoria (ou 6
de staff) discutidos anteriormente, numere a segunda coluna de acordo com a
primeira:

( 1) Atividade de linha
(2) Atividade de assessoria (ou de staff)

) Gerenciamento da producdo

) Consultoria juridica

) Pesquisa de mercado

) Elaboracéao de relatério técnico
) Direcao de marketing

) Consultoria financeira

) Gerenciamento de vendas

) Controle da qualidade

AN AN AN AN A A A

Resposta Comentada
As atividades de gerenciamento da produgdo, direcdo de marketing e gerenciamento
de vendas sdo consideradas de linha (1), pois tém acdo de comando e estdo
ligadas as atividades-fim da empresa (producdo e vendas). Jd as atividades
de consultoria juridica, pesquisa de mercado, elaboracdo de relatdrio técnico,
consultoria financeira e controle da qualidade sdo consideradas de assessoria
(2), pois ndo possuem acdo de comando e sim de apoio e aconselhamento e,
por isso, estdo ligadas ds atividades-meio da organizagdo.

Delegacao

Podemos definir delegacio como a atribui¢io a outra pessoa
da autoridade formal e da responsabilidade por realizar atividades

especificas. A delegacdo de autoridade de superiores a subordinados
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¢ obviamente necessdria para o funcionamento eficiente de qualquer
organizac¢do, ja que nenhum superior pode pessoalmente realizar ou
supervisionar completamente todas as tarefas da organizacio.

Todos os gerentes devem decidir que trabalho eles mesmos devem
fazer e que trabalho deve ser feito por outros. O processo de delegaciao

envolve os seguintes passos:

1 - Atribuir responsabilidade
O gerente explica que trabalho ou deveres alguém deve fazer ou
ter. Isso cria responsabilidade — a obrigacdo da pessoa de desempenhar

tarefas a ela atribuidas.

¥

2 - Garantir a autoridade de a¢io

Juntamente com a atribuicdo da tarefa, é garantido a outra pessoa
o direito de tomar providéncias necessarias (gastar dinheiro, dirigir o
trabalho de outros, usar recursos). Isto é o que se chama delegar auto-
ridade - o direito de agir da maneira necessaria para realizar a tarefa

atribuida.

$

3 - Prestacao de contas
Ao aceitar a atribuicdo, a pessoa se compromete, junto ao gerente,
a completar o trabalho conforme o acordado. Isto € prestacdo de contas —

a exigéncia de responder ao gerente pelos resultados do desempenho.

Figura 3.3: Na delegacdo eficaz, as partes tornam-se parceiras, uma vez que sdo
cobradas da mesma forma pelo resultado esperado.
Fonte: http://www.contrix.com.br/site/images/random/aperto_de_maos_2.jpg
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Quando feita adequadamente, a delegacdo leva a0 EMPOWERMENT,

um tema cada vez mais popular nas discussdes atuais sobre o local de

~
EMPOWERMENT trabalho e que pode ser definido como a delegacio eficaz que permite aos
Alguns autores outros fazer seu trabalho da melhor maneira possivel. Este termo também
preferem . . B . B
e sintetiza um processo de transformacio no qual a energizacio torna-se

empowerment para

o principal foco da empresa. Power significa poder, forca, e quando o
empoderamento. p p p 8 p > ¢a, €q

empowerment é aplicado, minimiza-se a hierarquia ou a distancia entre
os niveis organizacionais, valorizando quem estd em contato direto com o
trabalho. Ele é, portanto, um ato de construir, desenvolver e incrementar
o poder entre os individuos por meio da cooperagio, compartilhamento

e trabalho em conjunto. Os beneficios deste ato geram mais satisfagiao

para o individuo e, quase sempre, um trabalho mais bem executado.

Para obter mais informacdes sobre empowerment, consulte o capitulo 15
do livro Organizacéo, sistemas e métodos e as modernas ferramentas de
gestdo organizacional: arquitetura, benchmarking, empowerment, gestdo
pela qualidade total, reengenharia, de L. C. G Araujo.

Algumas consideragdes importantes sobre delegacdo:

—a autoridade deve ser delegada até o ponto, e na medida neces-
saria, de realizacdo dos resultados esperados;

—a autoridade deve ser proporcional ao nivel de responsabilidade
alocada no cargo e/ou fung¢ao;

—a clareza na delegagdo é fundamental, com designagio precisa,

entendida e aceita.

Regras basicas para uma delegacao eficaz

1. Escolha, cuidadosamente, a pessoa

. 2. Seja claro na atribuicao.
a quem vocé vai delegar.

3. Entre em acordo quanto
aos objetivos e padrdes de
desempenho.

4. Permita a outra pessoa agir com
independéncia.

5. Mostre confianca nela. 6. Dé-lhe retorno de seu

desempenho.
7. Reconheca e estimule o seu 8. Ajude quando as coisas estiverem
progresso. dando errado.

9. Nao se esqueca de que vocé prestara contas pelos resultados do
desempenho de seu funcionario.
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Atividade 2

Delegacio 6

Imagine que vocé é gerente da nossa Empresa XYZ, que fabrica cosméticos e atua em
todo o Brasil. Vocé precisa delegar atribuicoes a determinado funcionario para que ele
se torne responsavel pelo setor de producdo de xampus. Esse setor € um dos mais
importantes dentro da sua empresa, uma vez que responde por 43% do faturamento
mensal. E necessério também que, na escolha, vocé leve em conta o fato de que o
funcionario escolhido vai comandar uma equipe grande, formada por 85 pessoas, e
que, por isso, ele deve ser capaz de coordenar todos em busca do mesmo objetivo.
Observe as caracteristicas dos trés funcionarios que concorrem a vaga:

Mario, 32 anos, trabalha na empresa ha seis. E um funcionario altamente capaz, que
atua como controlador de estoque. Conhece todo o processo operacional da empresa,
mas nunca exerceu atividade de lideranca antes. E sempre pontual, e estad sempre
disposto a cooperar em outras areas, quando solicitado.

Felipe tem 48 anos, trabalha na empresa ha trés. E um funcionario eficiente e atua
como coordenador da area de distribuicdo. Também domina o processo operacional
da empresa e tem a vantagem de ja ter trabalhado no setor de producdo de xampus
por um ano, antes de exercer a funcdo que tem hoje. Em seu emprego anterior, era
gerente de processos e estava a frente de uma equipe de 30 pessoas.

Leandro tem 45 anos, e ja atua na empresa ha cinco. E responsavel pelo setor de
almoxarifado. Conhece bem o setor de producdao de xampus, uma vez que presta
servicos nesse setor pelo menos uma vez a cada semana, cobrindo eventuais folgas. E
uma pessoa reservada, porém bastante autoritaria e pouco conciliadora.

Figura 3.4: Delegacéao.
Fonte: http://www.sxc.hu./browse.phtm|?f=view&id=329648

Com base no que aprendeu sobre delegacéo e na descricdo do perfil de cada um dos
trés funcionarios que concorrem a vaga, responda as seguintes questdes:
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a. Quem vocé elegeria para ser o novo responsavel pelo setor de producao de xampus?
Qual o quesito mais relevante na sua escolha? Como o conceito de delegacao influi

nesse resultado?
b.Apé6s a escolha, de que forma vocé cobraria do novo responsavel os resultados

esperados?

Respostas Comentadas
a. Se vocé escolheu o funciondrio Felipe, isso significa que entendeu bem o

conceito de delegacdo! De acordo com a regra nimero um da delegacdo
eficaz, vocé deve escolher cuidadosamente a pessoa a quem vai delegar
novas fungées. Felipe, além de jd ter trabalhado no setor de producdo de
xampus, jd coordenou outras grandes equipes antes, o que provavelmente
fard com que ele exerca lideranca eficiente, quesito que deve prevalecer em
sua escolha. Por esse mesmo motivo é que vocé ndo deve escolher Leandro,
porque, apesar de ele ser tecnicamente o mais capaz, jd demonstrou que ndo
estd apto a liderar grandes equipes. Mdrio nunca teve experiéncia em liderar,
por isso também ndo estd apto.

Além disso, vocé ndo deve esquecer que, como ndo pode executar todo o
trabalho da sua empresa, é necessdrio que delegue funcées a pessoas que se
mostrem capazes. Ao final, é vocé quem prestard contas pelo servico executado
(principio nimero nove da delegacdo eficaz).

b. Para que sua delegagdo seja realmente eficaz, é necessdrio que, apds a escolha,
vocé siga os trés passos do processo: atribuir responsabilidade, garantir a
autoridade da acdo e prestacdo de contas. Esse terceiro passo (prestacdo
de contas) s6 pode ser realmente garantido quando o responsdvel tem
conhecimento pleno de suas responsabilidades e das atitudes que

pode tomar para atingir os objetivos propostos.
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Centralizacao

A centraliza¢do é a maior concentragio do poder decisorio na alta
administracdo da empresa. Isso significa que a autoridade para decidir
esta localizada no topo da organizacio.

A centralizagdo ocorre, normalmente, nas seguintes situacdes
basicas:

e para manter maior nivel de integragdo das atividades da empresa;

e para manter uniformidade de decisdes e agoes;

e para melhor administrar as urgéncias;

e para aumentar o nivel de controle das atividades da empresa.

Descentralizacao

A descentralizacdo é a menor concentragio do poder decisorio
na alta administracdo da empresa. Isso significa que a autoridade para
decidir esta dispersa nos niveis inferiores da organizacio.

A descentralizacdao ocorre, normalmente, nas seguintes situagoes
bésicas:

e quando a carga de trabalho da alta administra¢do esta volumosa

e/ou demasiadamente complexa;

e quando, devido a situa¢do anterior, o processo decisorio estd
muito lento (uma vez que a alta administracao, responsavel
pela tomada de decisdes, estd sobrecarregada e por isso atrasa
0 processo);

® quando se deseja o desenvolvimento gerencial dos executivos
(gerentes) lotados na média e na baixa administrag¢do;

® quando se quer proporcionar maior participacao e motivagao.

Observe, no quadro a seguir, as vantagens da centralizagio e da

descentralizacao:

CEDERJ
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Vantagens

Centralizacao

Descentralizacao

Melhor uso dos recursos humanos,
materiais, equipamentos e
financeiros, uma vez que um naimero
menor de setores (niveis) acaba
consumindo menos insumos.

Menor exigéncia de tempo nas
informagdes e decisdes.

Melhor possibilidade de intera¢do no
processo de planejamento, controle e
avaliacdo.

Maior tempo disponivel a alta
administracdo para outras atividades.

Maior uniformidade em termos de
processos técnicos e administrativos.

Possibilidade de gerar efeito
competitivo, o que pode aumentar a
produtividade.

Decisdes estratégicas mais rapidas.

Maior facilidade de defini¢ao de
objetivos e metas para as unidades
organizacionais e as pessoas.

Maior seguranca nas informacoes.

Possibilidade de maior
desenvolvimento das pessoas nos
aspectos administrativo e decisorio.

Possibilidade de maiores motivacdo e
comprometimento.

Possibilidade de maior participagao.

Possibilidade de atendimento mais
rapido as necessidades da empresa e
das unidades organizacionais.

Melhor desenvolvimento da
capacitacdo administrativa e
profissional.

Tomadas de decisdo mais proximas da
ocorréncia dos fatos.

Diminuicdo de conflitos entre os varios
niveis hierarquicos da empresa.

Tendéncia a maior niumero de idéias
inovadoras.

CONCLUSAO

Avaliar a estrutura organizacional de uma empresa é fundamental
para que o funcionamento dos setores e da propria empresa ocorra dentro
dos objetivos tracados.

Nesta aula, vocé aprendeu como alguns fatores podem contribuir
para uma integra¢ao maior das equipes e como isso pode influir no

crescimento ou na estagnacao da produgio de bens ou servicos.
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Atividades Finais

1. Quais sao as diferencas entre as atividades de linha e as atividades de 666

assessoria (ou de staff)? Cite exemplos de setores e como eles estariam

AULAe MODULO 1

classificados.

Resposta
As atividades de linha tém agdo de comando e estdo ligadas ds atividades-fim da empresaq,

enquanto as atividades de assessoria (ou de staff) ndo tém acdo de comando, apenas
aconselham as atividades de linha no desempenho de suas funcées, e estdo ligadas as
atividades-meio da empresa.

Na realidade, pode-se considerar as atividades de linha como as diretamente ligadas as de
operacionalizacdo da empresa, enquanto as atividades de assessoria (ou de staff) estdo
mais ligadas ao aconselhamento, andlise e estudos das atividades do chefe, procurando,
principalmente, liberd-lo de algumas tarefas de estudo e pareceres. Alguns exemplos:
Setor de producdo e setor de vendas: atividades de linha.

Setor de pesquisa e desenvolvimento, setor de compras e setor de controle da qualidade:

atividades de assessoria.

2. Leia o depoimento a sequir:

“Como eu queria melhorar os resultados, era necessario aumentar o
envolvimento dos colaboradores nos assuntos da empresa. Esta foi uma idéia
luminosa! Agindo instintivamente, ordenei uma mudanca: ‘A partir de agora’,
anunciei eu a minha equipe de gestdo, 'vocés sdo responsaveis por tomar
as suas proprias decisdes.” Em instantes, passei de um controle autoritario
para uma abdica¢do autoritaria. Ninguém me tinha solicitado maior

responsabilidade; eu forcava os funcionarios a assumirem
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essa responsabilidade sem discutir. Eles eram excelentes soldados e faziam o
melhor possivel, mas eu os tinha treinado para esperar que eu resolvesse os
problemas. Eu tinha alimentado a sua incapacidade esperando que eles fossem
incapazes; agora, eles ndo atendiam as minhas expectativas porque tinham uma
total incapacidade para tomar decisdes, a menos que soubessem que decisdes

eu queria que eles tomassem.”

R.E., diretor-proprietario da XYZ Cosméticos.

O depoimento revela uma mudanca de postura do administrador. Com base nos

conceitos aprendidos na aula, comente essa mudanga.

Resposta Comentada

O problema foi resolvido pelo principio chamado delega¢do. O que constatamos no
depoimento é que o gerente tomou para si grande parte das decisGes importantes, o
que fez com que sua equipe ficasse “‘acomodada’; esperando por ordens. Isso gerou na
equipe pouca participa¢do ou iniciativa e, portanto, pouco envolvimento na resolugdo
dos problemas. Como ele decidiu delegar fungées, algumas responsabilidades serdo
repassadas a outras pessoas que, ao fim de prazos previamente estabelecidos, terdo

de apresentar resultados. Dessa forma, todos os funciondrios da empresa estardo

comprometidos a participar das decisées e, principalmente, a atingir as metas.

3. Observe o seguinte caso:

Empresa: XYZ Cosméticos

Setor: Producdo de cremes para o rosto
Numero de funcionarios: 55

Responsavel: Sr. Carlos

Nesse setor estd acontecendo o seguinte problema: o fornecimento

de uma das matérias-primas, presente na composicao
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de quase todos os produtos feitos por esse setor, estd sempre em atraso. Isso
atrasa também a produc¢do dos cosméticos e, por conseqiiéncia, todo o processo
posterior a fabricacdo. A direcdo da empresa ja foi notificada, por trés vezes,
sobre o ocorrido, mas como se trata de uma administracdo muito centralizada,
nenhuma decisdo até agora foi tomada. O Sr. Carlos, responsavel pelo setor,
poderia resolver facilmente esse problema porque conhece outros fornecedores
que certamente cumpririam os prazos sem atrasos. No entanto, o poder de
decisdo da empresa se encontra concentrado em sua alta administracéo.

Responda, no espaco a seguir, como isso poderia ser solucionado.

Resposta Comentada

O grande problema que identificamos nessa empresa é que, como eles trabalham
com uma administracdo centralizada, as decisées acabam por se tornar lentas e pouco
eficientes. O problema seria resolvido facilmente se houvesse descentralizacdo e se
algumas decisées pudessem ser tomadas pelos administradores de cada drea, porque,
afinal, eles estdo envolvidos diretamente no processo e tém uma visGo muito mais
abrangente. Essa mudanca geraria maior participacdo e motivagdo dos funciondrios,
e a alta administracdo teria mais tempo para resolver outros problemas.

CEDERJ
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RESUMO

As atividades de linha estao reunidas nos 6rgaos incumbidos de realizar a
missdo primaria da organiza¢do. As unidades organizacionais de linha sdo
responsaveis pelo cumprimento dos objetivos principais da organizacéo.
As atividades de assessoria (ou de staff) se referem as atividades que
tém a funcdo de complementar e apoiar as atividades de linha para que
elas trabalhem melhor. As unidades organizacionais de assessoria sdo
responsaveis pela assessoria e consultoria interna dentro da organizacao.
A delegacdo é a designacao da autoridade e da responsabilidade
formais a uma outra pessoa para a realizacao de uma tarefa. Na
delegac¢do, o administrador permanece responsavel pelos resultados dos
subordinados. A delegacdo eficaz promove o empowement. Quando o
empowerment é aplicado, minimiza-se a hierarquia ou a distancia entre
0s niveis organizacionais, valorizando quem esta em contato direto com
o trabalho.

O grau de centralizacdo/descentralizacdo refere-se ao quanto a autoridade
para tomar decisdes estd concentrada no topo ou dispersa na base da
organizagdo. A centralizacdo significa que a autoridade para decidir
estd localizada no topo da organiza¢do. A descentralizacdo indica que
a autoridade para decidir esta dispersa nos niveis organizacionais mais

baixos.

INFORMAGCAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé vera os principais aspectos referentes a lotacionograma

e funcionograma nas organizacdes.
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Funcionograma - Lotacionograma

Meta da aula

Apresentar os principais aspectos referentes a
utilizacdo do funcionograma e do lotacionograma
nas empresas.

Ao final desta aula, vocé deve ser capaz de:

definir o que sao funcionograma e
lotacionograma;

elaborar um funcionograma e um
lotacionograma;

identificar os tipos de lotacionograma.

aaa
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INTRODUCAO

QUALIDADE
TOTAL

Antes de falarmos
sobre qualidade total,
€ preciso que vocé
entenda o conceito
de qualidade.
Vamos usar nossa
empresa ficticia, a
XYZ Cosméticos.
Ela extrapola

os conceitos de
qualidade dos
produtos e servicos,
estendendo esse
conceito da

limpeza da fabrica,
banheiros amplos

e sempre limpos,
funcionarios bem
vestidos, educados
e bem treinados,
funcionarios
trabalhando
satisfeitos, atengao
no atendimento nos
pontos de vendas,
apresentacao e
exposi¢do dos
cosméticos, até as
vendas e servigo

de atendimento ao
cliente.

Hoje a qualidade
total é tdo
importante que
estende-se até

as questoes de
qualidade de vida e
qualidade ambiental.
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Atualmente, dentro do contexto da QquAaLipADE TOoTAL voltada para os
processos organizacionais, o funcionograma é um importante instrumento para

a caracterizacdo de qualquer processo. Ele permite uma fotografia ampliada

dos trabalhos desenvolvidos por uma determinada area da empresa.

O lotacionograma, por sua vez, € um grafico ou instrumento utilizado pelas

organizacdes com o objetivo de fornecer uma visao exata da disposicao de seus

recursos humanos e da maneira pelo qual eles estdo lotados na empresa. Ele

facilita a coordenagao dos trabalhos de remanejamento, demissao e contratagao

dos recursos humanos na empresa.

O QUE E FUNCIONOGRAMA?

O funcionograma ou organograma funcional é um grafico de

organizacao cuja finalidade € dar o posicionamento dos 6rgaos, indicando

as suas atribuicdes. Ele é, portanto, uma espécie de ampliacdo setorial do

organograma, que consiste em um grafico de colunas que descrevem as

atividades desenvolvidas por um érgio e as respectivas responsabilidades.

Veja a Figura 4.1.

| Diretoria I

Depto. Producdo

Depto. Comercial

Depto. Adm./Financ.

— Controle da
qualidade

— Fabricacédo de
componentes

- Controle de estoque
de matéria-prima

— Montagem de
conjuntos e
subconjuntos

- Programacao
e controle da
producao

- Manutencao
preventiva e
corretiva de
maquinas e
equipamentos

- Controle de
produtos acabados

— Controle de tempos
e movimentos

— Controle de vendas

— Atendimento ao
consumidor

— Concursos para
aumento das vendas

- Programacéo de
vendas

- Pos-venda

— Elaboracéo e
execucdo de
campanhas
publicitarias

— Operacao da central
de reclamacgoes

- Pesquisa de
mercado

— Admissao de
funcionarios

— Cobranca
— Contas a pagar

— Calculo e
elaboracdo da folha
de pagamento

— Controle de horas
trabalhadas

— Portaria e recepc¢ao
— Servigos de copa

- Relagdes com
bancos

- Contabilidade fiscal

- Limpeza e
conservacao

— Tesouraria

— Correspondéncia

Figura 4.1: Exemplo de funcionograma em uma organizagao industrial.



Figura 4.2: O funcionograma detalha as fun¢des de cada setor da empresa.
Fonte: www.sxc.hu/107096

O funcionograma é, desta forma, um instrumento que possibilita:

e identificar se as atribuicoes das diversas unidades administrativas
e organizacionais estdo de acordo com os desejos dos clientes;

e conhecer mais profundamente o 6rgao em estudo;

e observar se as atividades estdo devidamente alocadas em suas
respectivas unidades;

e verificar a existéncia de atribuicdes semelhantes, dispersas pelas
diversas unidades;

e correlacionar a lotagao de pessoal com as atribui¢oes de cada
unidade;

e perceber a auséncia de atribui¢des relevantes em determinados
orgaos;

e examinar a existéncia de atribui¢des nao-relacionadas aos
objetivos daquele 6rgao;

e possibilitar a fusio de unidades organizacionais, criagao e

extingdo de cada unidade.

CEDERJ
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O funcionograma
é muito parecido com o
organograma. Na verdade, ele é
considerado uma variacao daquele, com o
acréscimo de informacdes
sobre a atribuicdo de cada é6rgao.
Também conhecido como organograma funcional,
o funcionograma é importante para que
se possa conhecer melhor a organizagao.
Como ele amplia as partes funcionais do
organograma, permite descrever as
atividades que cada setor
realiza.

Analisando o funcionograma, pode-se visualizar todas as
situagdes apresentadas anteriormente, e ainda hd a possibilidade de
verificar se os 6rgaos conhecem perfeitamente suas atribuigdes.

Antes de continuarmos, faga a atividade a seguir.

Atividade 1
]

A importancia da organizacao

Apo6s um levantamento, verificou-se que a Empresa ficticia Alfa S.A. possui uma
diretoria executiva e quatro departamentos subordinados a ela, que sdo: Administracao,
Comercial, Industrial e Financeiro, os quais possuem as atividades relacionadas a
seguir. Com base nessas atividades, vocé deve elaborar um funcionograma para a
empresa. Para isso, basta completar o quadro. Algumas dicas: lembre-se de que a
diretoria executiva precisa estar no nivel hierarquico mais elevado; nos quadros maiores
restantes, vocé vai agrupar as atividades de acordo com os departamentos a que elas

estardo subordinadas.

Atividades:
— Programacéo e controle da producédo

— Admissao de funcionarios

— Caixa

— Coleta de precos

- Pesquisa do mercado consumidor

— Contabilidade fiscal
- Planejamento de vendas

— Contas a receber
- Recrutamento e selecdo de pessoal

— Controle de horas trabalhadas
— Execucdo de registros contébeis
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— Crédito

— Elaboracéo e execucdo de campanhas publicitarias
— Fabricacdo de componentes

— Controle de estoque de matérias-primas

- Servico de protocolo e expediente

— Marketing

— Desenvolvimento de pessoal

— Usinagem de pecas

— Contas a pagar

— Avaliacdo da producao

— Programacéo de vendas

- Projeto de novos produtos

— Processamento, controle e registro da documentacao

CEDERJ
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Resposta Comentada

| Diretoria Executiva I

trabalhadas
- Servigo de protocolo
e expediente

— Processamento,
controle e registro
da documentacao

- Desenvolvimento de
pessoal

Depto. Administracao Depto. Comercial Depto. Industrial Depto. Financeiro
— Admissdo de - Coleta de precos - Programacao - Caixa
funcionarios - Pesquisa do e controle da - Contabilidade fiscal
- Recrutamento e mercado producéo _ Contas a receber
selecdo de pessoal consumidor — Fabricacdo de -
tes — Execucdo de
- Controle de horas componen

- Planejamento de
vendas — Controle de estoque
de matérias-primas

registros contabeis
- Crédito

- Elaboracéao e
— Contas a pagar

execucdo de - Usinagem de pecas
campanhas - Avaliacdo da
publicitarias producdo

- Programacéo de - Projeto de novos
vendas produtos

- Marketing

Esse é o funcionograma que representa a estrutura da Alfa S.A. Ele é uma

ferramenta muito importante para a organizagdo porque possibilita ter uma idéia

geral de misséo de cada grupo da empresa e, assim, verficar se hd possibilidade

de melhoria no processo organizacional.
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O que é lotacionograma?

O lotacionograma destina-se a fornecer uma visio exata da
disposi¢do dos recursos humanos dentro da instituicdo. E um grafico ou
instrumento que facilita a coordenagio das reservas de recursos humanos,
tanto intelectuais quanto operacionais, de modo a ajudar nas tarefas de

remanejamento ou de reorganizacdo desses recursos.

Os lotacionogramas
devem ser utilizados sempre
que ocorrerem alteracdes estruturais
em um 6rgao ou mudanca no quadro
de pessoal. O nivel de detalhamento do
lotacionograma varia de acordo
com a complexidade do
estudo realizado.



Existem trés tipos (ou maneiras) possiveis de representar um

lotacionograma:

Tipo 1: cita o numero total de funciondrios por setor de um 6rgao,

como mostra a Figura 4.3.

Figura 4.3: Lotacionograma Tipo 1.

Empresa Betta Ltda. - DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO
Gabinete Divisio de Divisao de Divisao de Divisao
Setor e Orcamento Estudos Estudos de Total
Assessoria ¢ Econdémicos | Operacionais | Estatistica
N.° de
Empre- 08 08 08 06 10 40
gados

Tipo 2: define o nimero de funcionarios, de acordo com a

profissdo ou qualificagdo de cada grupo de empregados, como mostra

a Figura 4.4.

Empresa Betta Ltda. - DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO
Setor iviss iviss
Gabinete e | Divisdaode Divisao de Divisao de Divisaode
. Estudos Estudos s

Cargo ou Assessoria | Orcamento E PO o . . Estatistica
Fungio condémicos peracionais
Administrador 01 - - 01 -
Economista 01 04 03 - -
Engenheiro 01 - - 03 -
Estatistico - - 01 - 05
Digitador 02 01 01 01 01
Office-boy 02 01 01 - -
Secretaria 01 - - - -
Auxiliar - 02 02 01 04
técnico

Figura 4.4: Lotacionograma Tipo 2.
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Figura 4.5: Lotacionograma Tipo 3.
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Tipo 3: é o modelo mais completo e
que fornece mais elementos para o trabalho
de organiza¢do. Além do detalhamento por
profissdo ou qualificag¢do, nele constam o
numero previsto de empregados para cada
fun¢do e, em seguida, o nimero efetivo
existente em um dado momento. Este modelo
pode orientar a ocupagio de novas vagas e a
visdo dos setores que estdo mais sacrificados em
termos de pessoal. Veja Figura 4.5.

Este tipo de lotacionograma proposto
trabalha com os nimeros relativos ao efetivo
de pessoal previsto, ou seja, relativo ao que se
julga ideal e suficiente num certo momento.
Ao analisar este modelo, é claro que deve
ser comparado o nimero previsto com o
numero real para cada cargo em cada setor
da instituicdo. Uma folga negativa de pessoal
(representada por um nimero entre paréntesis)
significa que o ndmero real é inferior ao que
estava previsto. Repare o cargo Estatistico, por
exemplo, no setor Gabinete e Assessoria: pelo
lotacionograma, era previsto que houvesse pelo
menos um funcionario exercendo tal fungao,
mas na pratica ndo ha nenhum. Por isso, o
numero foi representado entre paréntesis no
campo folga.

Este fato é de vital importancia para
a proposi¢cio de um novo lotacionograma.
Ele pode representar dois fendmenos opostos,
a saber:

a. se tudo estiver bem, o lotacionograma

foi superestimado, ja que foi necessario
um numero menor que o previsto para

desempenhar as tarefas;



b. se houver alguma discrepancia, que o 6rgio esta sobrecarregado
de tarefas e que as vagas nao foram preenchidas por algumas
dificuldades de mao-de-obra no mercado ou de alocacio de

recursos.

Para certificar-se da hipotese mais proxima da realidade, deve-se
tanto colher informacdes precisas sobre as causas quanto observar a
propria série historica dos lotacionogramas nos dltimos anos.

Naiohd uma periodicidade exata paraarevisio doslotacionogramas,
porém a pratica indica que, em institui¢oes com grande rotatividade de
pessoal, onde sdo frequientes as mudancas de processos operacionais, os
lotacionogramas devem ser revistos pelo menos uma vez a cada semestre.
Nas institui¢des que nao apresentem tais caracteristicas, eles devem ser
revistos anualmente.

Além desse referencial, é imprescindivel que os lotacionogramas
sejam revistos, independentemente do tempo, sempre que ocorrerem
alteracdes estruturais no 6rgao.

Na reformulacio de um lotacionograma, alguns parametros
devem ser seguidos:

a. o namero de pessoas em cada setor relaciona-se diretamente

com a sua natureza e a sua carga de trabalho;

b. no minimo 50% dos empregados de cada setor devem ter
qualificagdo diretamente relacionada com a atividade-fim do
setor;

c. sempre que for possivel agrupar empregados de igual
qualificagio em um unico setor, ganha-se em desenvolvimento
e especializac¢do e reduz-se a ociosidade pela possibilidade de
uso coletivo dos seus trabalhos por todos os setores do 6rgao.
E o que acontece, por exemplo, quando se criam conglomerados
de digitadores, office-boys, motoristas, projetistas etc.;

d. nenhum empregado deve ter qualificagio alheia as atividades-
fim e meio do setor em que trabalha. Por exemplo, nio seria
l6gico alocar um engenheiro civil em um setor de estatistica,
nem um médico no setor de estudos econdmicos;

e. se um setor funciona historicamente com nimero de empregados
abaixo do previsto, cumprindo satisfatoriamente suas funcoes,
pode-se ter como indicio que o lotacionograma daquele setor

estd superestimado.
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Fique atento
para as diferencas entre o
funcionograma e o lotacionagrama:

- o funcionograma tem o objetivo de
verificar se as atribuicdes de cada unidade sdo
harmoénicas com o negécio e
a missao da empresa;

- o lotacionagrama é a disposicao dos
recursos humanos dentro de cada
setor da empresa.

Vocé pode assistir, em video, a uma comédia muito interessante
que acrescentara muito ao aprendizado de todo o curso. O
filme chama-se Como enlouquecer seu chefe (Office space,
1999), dirigido por Mike Judge. Nele, um programador de
computadores que trabalha na Initech fazendo upgrade dos
softwares e sente-se muito infeliz no emprego resolve rebelar-se,
ndo cumprindo mais horérios nem fazendo nada mais que lhe
fora atribuido. Junto a isso, a empresa contrata uma consultoria
que resolve fazer um levantamento do quadro de funcionarios
para verificar, funcdo a fun¢do, quem tem funcgdo realmente
relevante no andamento da empresa. Vale a pena conferir, nessa
comédia, como uma empresa que ndao conhece o préoprio quadro
de funcionarios pode estar perdendo tempo e dinheiro.

Fonte: http://i.s8.com.br/images/dvds/cover/img8/211748_4.jpg
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CONCLUSAO

Quando uma organizagdo especializa seu quadro funcional e
sua estrutura, torna-se importante preparar seu funcionograma e seu
lotacionagrama, de modo a ter explicitas as atribui¢des de cada setor e o
numero de funcionarios previstos e alocados nele; desse modo, é possivel

redistribuir responsabilidades e reorganizar equipes.

Atividade Final

Ltda., mostrada nesta aula, proponha um novo lotacionograma do tipo 2 para
a nossa empresa ficticia XYZ Cosméticos. Observe que o somatério do numero
de funcionarios por setor e por funcdo (ou cargo) deve ser igual ao constante

nas margens inferior e direita do quadro a seguir.

Considerando a estrutura do Departamento de Planejamento da Empresa Betta 6

XYZ Cosméticos - DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO

Setor | Gabinete e | Divisdo de | Divisao de Divisdo de Divisdo de

Funcao Assessoria | Or¢camento | Produc¢do | Distribuicdo | Divulgagdo Total
Administrador 02
Economista 09
Engenheiro 04
Conaitorde o
Operéarios

Técnico de
logistica

Secretaria

Publicitario

Total 06 03
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Resposta

Ndo existe uma resposta Unica para o lotacionograma a ser proposto. O que se pretende,
com este exercicio, é estimular sua criatividade, demonstrar a simplicidade e utilidade do
instrumento, a partir da utilizacdo dos conceitos e das orientacées fornecidas. A solucédo
apresentada a sequir servird, portanto, como referencial para que vocé compare com o
seu proprio lotacionograma. O mais importante é lembrar que a soma do ndmero de
funciondrios alocados em cada setor tem que ser igual ao total de funciondrios.

XYZ Cosméticos - DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO

~Setor Gabinete_ e | Divisdo de | Divisdo de D_ivi_séo_de D_iviséo de Total
Funcao Assessoria | Orcamento | Producdo | Distribuicao | Divulgacdo
Administrador 1 1 02
Economista 2 3 1 1 09
Engenheiro 4 04
Conaiorde | N EEE
Operéarios 50 20 10 80
Técnico de
logistica
Secretaria 1
Publicitario
Total 06 03
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RESUMO

O funcionograma tem como objetivo representar as funcoes de uma area
especifica dentro da empresa. Consiste em um grafico de colunas onde
sdo descritas as atividades desenvolvidas por uma darea e suas respectivas
responsabilidades. Tem por objetivo auxiliar a analise da distribuicdo das
tarefas e ajudar na identificacdo das fun¢des relegadas a segundo plano ou
até esquecidas, aquelas executadas em duplicidade, ou entdo, nao distribuidas
logicamente.

O lotacionograma se destina a mostrar a disposi¢cdo dos recursos humanos
dentro da organizacdo. E um grafico ou instrumento que facilita a coordenacio
das reservas de recursos humanos, tanto intelectuais quanto operacionais,
de modo a ajudar nas tarefas de remanejamento ou de reorganizacao

desses recursos.

N 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, iniciaremos o Médulo 2, referente aos processos organi-
zacionais, quando abordaremos como as organizacdes realizam os

levantamentos de processos.
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Levantamento de processos

Metas da aula

Apresentar as principais técnicas de levantamento de
processos organizacionais e conceituar
cada uma delas.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar quais sao as técnicas utilizadas
para executar o levantamento de processos
organizacionais;

definir a técnica mais adequada as condicdes
existentes e aos objetivos do levantamento
desses processos;

planejar o levantamento de acordo com a
técnica escolhida;

aplicar adequadamente a técnica escolhida.
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INTRODUCAO
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Podemos definir um processo como uma série de tarefas ou etapas que recebem
insumos (materiais, pessoas, maquinas e equipamentos, informacdes, métodos)
e geram produtos (bens, servicos, informacdes). Portanto, qualquer tipo de
trabalho que uma empresa estiver realizando deve integrar um processo.

Uma outra maneira de conceituarmos processo é considera-lo um conjunto de
causas que provoca um ou mais efeitos. Desse modo, uma organizacao pode ser
definida como um processo se levarmos em consideracao que para produzir um
bem ou um servico (que chamaremos de efeitos) existem varios insumos (que
chamaremos de causas) que contribuem para a realizacdo desses efeitos.

A Figura 5.1, a seguir, mostra a estrutura de um processo de uma empresa

produtora de bens.

i \
2 MATERIA-PRIMA ” MAQUINAS || CONTROLE E

E Fornecedores Manutengao Inspec¢oes E

LR i b
' c N m
| L ] =
R : °
H Fabrica Direta Instrucdes 4

P L |

! MEIO AMBIENTE H MAO-DE-OBRA ” METODOS '
I — ‘ PROCESSO l .............................. :

Figura 5.1: Processo de uma empresa produtora de bens.

Como exemplo, considere nossa empresa ficticia, a XYZ,
produtora de cosméticos. O processo de producdo desses artigos engloba,
sucintamente, a obten¢do das matérias-primas dos fornecedores, a
inspe¢ao dessas matérias-primas (controle da qualidade), a transformacdo
das matérias-primas em cosméticos (fabricacdo, envase e embalagem)
utilizando maquinas, mao-de-obra e métodos (instrucoes) e as inspegoes
que ocorrem durante o processo de transformagdo e no produto final
(xampus, esmaltes, maquiagens etc.). Desta forma, utilizando a estrutura

apresentada na Figura 5.1, podemos afirmar que:



— o produto (cosméticos) é o efeito;

—a matéria-prima, o meio ambiente, a mao-de-obra, as maquinas,
os métodos de trabalho e o controle da qualidade sdo as
causas;

—os fornecedores, a fabrica, a mao-de-obra direta, a manutencgio,
as instrugoes e as inspecdes sao também causas; no entanto,
acabam sendo secunddrias, uma vez que derivam das

anteriores.

E importante que vocé perceba que cada relacio causa/efeito
corresponde a um processo e que, principalmente, ndo existe um produto

ou um servi¢o produzido sem que, para isso, haja um processo.

A mao-de-obra direta é
aquela relacionada aos funcionarios

que trabalham diretamente na fabricacdo

dos produtos (na linha de producao, por
exemplo), enquanto a mao-de-obra indireta
diz respeito aos funcionarios que nao estao
diretamente envolvidos com o produto (por
exemplo, o pessoal da limpeza, da
manutencao etc.).

O QUE E UM LEVANTAMENTO DE PROCESSO?

Se soubéssemos o que iriamos fazer, ndo chamariamos a isto
investiga¢do, pois ndos

Albert Finstein

O levantamento é uma fase fundamental do trabalho de anilise
do processo. Consiste na obtenc¢io (ou coleta) de todos os elementos (ou
dados) necessarios para o conhecimento quantitativo e qualitativo do

processo em estudo, de modo a permitir uma proposta de melhoria.
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O levantamento e
conhecimento dos processos
organizacionais € importante para
que se possa buscar:

e Eficacia - de forma a viabilizar os resultados
desejados, eliminando erros
e minimizando atrasos
e Eficiéncia - otimiza¢do do uso dos recursos
e Adaptacao - capacidade de adaptacao as
necessidades variaveis do usuario e
da organizacao

Ao iniciar o levantamento do processo em estudo, a equipe de

analistas deve procurar conhecer as seguintes varidveis:

— Documentagao existente:

O conhecimento de toda a documentagido que tramita no processo,
desde as normas até os formularios (vocé aprendera sobre eles nas
proximas aulas). Eles permitem distinguir quais informagdes sao

relevantes para O processo.

— Volume de trabalho:
O conhecimento dessa varidvel permite verificar se a quantidade
ou o volume de trabalho estd compativel com os recursos

utilizados.

— Recursos utilizados:

O conhecimento dos recursos utilizados (que sio os insumos
em geral: materiais, mao-de-obra, maquinas, equipamentos etc.)
permite verificar a compatibilidade desses recursos com o volume
de trabalho, além de possibilitar o dimensionamento do custo

do processo.

— Custos envolvidos:
O conhecimento dos recursos utilizados e do volume de trabalho
usados nos processos permite apurar quais sio 0s custos

envolvidos.

— Tempos de execugio do trabalho:
Conhecendo o tempo (em dias, horas ou minutos) gasto em cada

atividade e em todo o processo, é possivel saber se o tempo total



de resposta esta adequado ou ndo as necessidades do usudrio ou

cliente.

Exemplo: um levantamento realizado num processo de compras
constatou que eram necessarios, em média, 20 dias entre a solicitacdo e

a chegada do material ao local determinado pelo usudrio.

— Fluxo de informacdes do processo:

E necessario conhecer como, quando e por onde tramitam as

informagdes do processo.

— Tecnologia de informacio (TI) utilizada:

A equipe de analistas do processo deve verificar junto ao pessoal
da informdtica qual a plataforma de hardware e software existente;
quais os sistemas de informagoes que “rodam” nessa plataforma; qual a
disponibilidade das informacoes geradas pelos sistemas; qual o tempo de
resposta e a seguranca desses sistemas; em quanto tempo essa tecnologia

se tornara obsoleta; quais os pontos fortes e fracos dessa tecnologia.

QUAIS SAO AS TECNICAS DE LEVANTAMENTO DE
PROCESSOS?

Todas as técnicas conhecidas de levantamento de processos em
uma organizag¢io tém por finalidade fornecer a equipe de analistas as
informagoes necessdrias para que o processo possa ser desenvolvido
baseado em dados reais e verdadeiros.

Sao quatro as técnicas de levantamento de processos:

pesquisa da documentacio existente;

entrevista;

questionario; e

observacio direta.

Todas apresentam vantagens e desvantagens, e sio muitas as
varidveis que devem ser levadas em consideracio no momento da
escolha da melhor alternativa. Vamos detalhar cada uma das quatro

técnicas a seguir.
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TECNICA DE PESQUISA DA DOCUMENTACAO EXISTENTE

O que é a pesquisa da documentacao existente?

A técnica de pesquisa da documentagio existente consiste na
identificacio, coleta e analise de toda a documenta¢io do processo em
estudo, visando ampliar o conhecimento sobre ele e, portanto, propor

melhorias no processo organizacional.

Figura 5.2: Identificacdo, coleta e analise de documentos da empresa.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/252182

Quais sao as documentacgoes de processo normalmente en-
contradas?

As documentacdes de processo normalmente encontradas sdo as
seguintes:
— relatorios anteriores, com estudo e andlise da situacdo do processo;
— relatorios dos resultados apresentados pelo processo;
— manuais de procedimentos, tanto operacionais como organiza-
cionais;
- legislacdo que regulamenta o processo; e

— formuldrios e outros documentos que tramitam no processo.
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Quando se opta por
este tipo de levantamento,
é necessario que a documentacao
selecionada para analise seja relevante,

pois um levantamento incompleto,
imperfeito, com dados inveridicos, pode gerar
uma analise tecnicamente perfeita mas que
‘ compromete o resultado final. Assim, o
processo organizacional nao sofre
melhoria alguma.

Como se dao a identificacao e a coleta da documentacao?

Nesta fase os analistas devem:

— identificar as areas envolvidas que possam gerar documentos
que tramitam pelo processo;

— identificar os documentos de entrada, processamento e saida
que tramitam nessas areas;

— verificar quais outros tipos de documentos s3o relevantes para
o estudo do processo; e

— efetuar a coleta, de preferéncia seguindo o fluxo do processo.

Como acontece a analise da documentacao coletada?

Para analisar a documentacio coletada, os analistas devem:

— verificar a origem e a época em que foram elaborados os docu-
mentos coletados;

— verificar se hd ou ndo uma padronizacdo na elaborac¢io e no
formato dos documentos coletados;

— verificar se ha documentos em duplicidade ou documentos que
se contradizem ou, ainda, se existem documentos que circulam
no processo em estudo sem a utilidade necessaria;

— desconsiderar a documentacio ultrapassada e/ou intitil;

— fazer uma andlise comparativa entre a época de publicag¢ao dos
documentos e sua respectiva origem, apurando a situagao atual
destes com a utiliza¢do das outras técnicas de levantamento (a

fim de verificar a validade da documentacio);
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— verificar se as intrugdes contidas nos documentos estao sendo
cumpridas e, descobrir no caso de ndo-cumprimento, quais as
razdes que levaram os envolvidos a ndo seguir a documentagio

€m uso.

Quais as vantagens e desvantagens da técnica de pesquisa
da documentacao existente?

A técnica de pesquisa da documentac¢do existente apresenta as

seguintes vantagens:

a) permite verificar se a organiza¢do possui ou ndo a cultura da
documentacio. Isso permite direcionar a implementagio das
mudancgas no processo em estudo, a fim de manter ou implantar
essa cultura;

b) complementa o levantamento efetuado com a utilizagdo das
demais técnicas (que vocé verd a seguir);

¢) permite fazer andlises comparativas entre o que estd docu-
mentado e o que acontece efetivamente;

d) possibilita ter uma visao geral, bem rdpida, de toda a organizagio

e de como o processo em estudo estd inserido nela.

A técnica de pesquisa da documentagido existente apresenta as

seguintes desvantagens:

a) nao é uma técnica que possa ser utilizada independentemente
das outras técnicas de levantamento;

b) é de dificil acesso, em razio da resisténcia dos administradores
brasileiros em elaborar, manter e orientar-se pela documentacao
de processo;

¢) é de dificil analise, porque quase sempre a documentacio esta

desatualizada.

TECNICA DE ENTREVISTA

O que é a entrevista?

A entrevista é uma técnica de conversagdo executada de forma
planejada, sistemadtica e documentada. E normalmente realizada com

duas ou mais pessoas que tém interesses ou problemas em comum.
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Figura 5.3: A entrevista é uma conversa planejada.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/140579

Vocé deve conhecer o termo entrevista por conta da televisdo, ndo é? Em
programas veiculados diariamente em diversos canais, vemos personalidades
de todos os campos (ciéncia, cultura, esporte etc.) sendo “entrevistados”.

A entrevista é a esséncia do jornalismo; junto com a noticia, ela consititui o pilar
do ato jornalistico, uma vez que pretende responder as seis perguntas basicas
de qualquer fato ocorrido: como? onde? por qué? quando? quem? o qué?
No nosso caso, a entrevista também detém papel fundamental: ela pode ser
definida de igual forma — perguntas feitas por especialistas a quem sabe ou
tem as informagdes desejadas.

—

Quando se deve utilizar a técnica de entrevista?

A entrevista deve ser utilizada:

— quando se deseja obter informagdes que necessitam de reflexoes
em conjunto com os entrevistados;

— quando o processo em estudo ndo possui registros ou fontes
documentdrias a serem levantadas e espera-se que haja alguém
que seja capaz de prover informagdes relevantes (caso contrario,
essa técnica se torna invidvel devido ao tempo e aos custos
altos); e

— quando se deseja obter informagdes com base nas experiéncias

dos entrevistados.
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Como se deve planejar uma entrevista?

A entrevista deve ser planejada cuidadosamente, de modo a
evitar desperdicio de tempo e de recursos, e assim permitir que todas as
informacdes necessarias sejam levantadas.

Ao planejar uma entrevista deve-se:

— definir claramente os objetivos e a finalidade da entrevista,
pois eles determinam quais as informacdes que devem ser
levantadas;

— definir a abrangéncia da entrevista, ou seja, as dreas envolvidas
€ as pessoas que serdo entrevistadas;

— definir o local, a hora e a duracdo da entrevista;

— elaborar o roteiro com os assuntos que serdo abordados,
dispostos de forma ldgica, linear e objetiva;

— especificar a forma de condugio da entrevista (desinibi¢do e
motiva¢do do entrevistado, ritmo ou cadéncia das perguntas
etc.); e

—elaborar e distribuir um cronograma das entrevistas para todo

o pessoal envolvido.

O que deve ser considerado na realizacao da entrevista?

Na realizacdo da entrevista devem ser considerados os seguintes
procedimentos:
1. No inicio da entrevista, o entrevistador deve:

— utilizar um didlogo informal, que permita certa descontragio
(“quebra do gelo”), deixando o entrevistado mais a vontade e
receptivo;

— esclarecer os objetivos da entrevista, explicando que se
trata de andlise de processo, visando a maior qualidade e
produtividade;

— fazer perguntas genéricas sobre o processo em estudo, com o
objetivo de se obter uma visdo geral deste; e

— estabelecer uma rela¢io amistosa e ndo travar um debate de
idéias.

2. Durante a entrevista, o entrevistador deve:

— procurar manter a entrevista dentro do roteiro planejado. No

entanto deve-se manter certo grau de objetividade — entrevistas muito

longas podem se tornar cansativas para os entrevistados;
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— estar atento para escutar muito e falar pouco;

—nao fazer comentarios que induzam a julgamentos e explicacoes
sobre o que é certo ou errado em relagao ao processo em estudo.
Isso pode provocar conclusdes precipitadas por parte dos
entrevistados e prejudicar a entrevista;

— nao dar sugestdes sobre a maneira como as pessoas devem
executar suas tarefas. Isso pode ofender as que trabalham no
processo ha algum tempo;

—estar atento a tudo que acontece durante a entrevista, inclusive
a fatos externos, tais como a quantidade de vezes que o telefone
tocou, o transito de pessoas no ambiente, a quantidade de
interrupgoes provocadas por outras pessoas, a disposi¢ao

dos moveis, equipamentos e arquivos no ambiente (arranjo

N\

fisico ou tavour). Esse procedimento pode facilitar a analise Lavour

do processo; Veja a defini¢do dessa
palavra, segundo o

— lembrar sempre de usar as perguntas-chave da atitude I y —

Modo de distribui¢do

interrogativa (o que é feito?; como ¢é feito?; quando é feito?;
dos elementos num

onde é feito?; quem faz?; para quem é feito?; para que é feito?; determinado espaco.
qual o volume de trabalho?; qual o custo?), que deverdo estar
no roteiro;
— gravar a entrevista sempre que for possivel. Mas lembre-se de
que a gravagao s6 pode ser feita com a permissdo do entrevistado
e, em alguns casos, isso pode causar inibi¢do; e
—obter copias da documentacdo do processo (formuldrios, normas

e outros documentos que forem importantes).

Hoje em dia é muito comum, durante o processo de selecdo para
empregos, que os canditados sejam submetidos a uma série de
entrevistas. Provavelmente vocé ja passou por algumas sele¢oes e, se
ndo, ainda ird passar.

Na maior parte das vezes, essa entrevista tende a ser realizada por
pessoal especializado, da area de recursos humanos.

O foco dessa entrevista trata, especificamente, de alguns aspectos do
seu contexto profissional. Podem ser abordados assuntos como: linha
de trabalho, perfil profissional, expectativas em relacdo ao cargo e
a empresa, revisao do histérico profissional, perfil socioeconémico,
sociocultural e mesmo politico.

Varios sites da internet ddo dicas de como se “sair bem” em entrevistas
desse tipo. Vale a pena vocé conhecer algumas dessas técnicas, porque
assim, além de estar atento as necessidades e mudancas do mercado que
ird enfrentar tdo logo termine o curso, vocé percebera como algumas
dessas entrevistas sdo elaboradas.

Visite os sites:

http://www.rhbrasil.com.br/site/dicas.php
http:/superdownloads.uol.com.br/download/i30597.html|?dl.meauth
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3. No encerramento da entrevista, o entrevistador deve:

— fazer um resumo oral do que foi dito e obtido na entrevista;

— permitir que o entrevistado tenha acesso as suas anotagdes € que
possa altera-las ou corrigi-las completamente;

— perguntar ao entrevistado se outras pessoas poderiam ser ouvidas
sobre o assunto;

— agradecer a aten¢do, colocando-se a disposi¢do para escla-
recimentos que se fizerem necessdrios; e

— deixar sempre aberta a possibilidade de um retorno para dirimir

duvidas ou fazer entrevistas complementares.

Vantagens e as desvantagens da entrevista

As vantagens da técnica de entrevista s3o:

a) permite contato direto com o(s) responsavel(s) pelo processo,
seus subordinados, seus superiores e com o ambiente do
processo em estudo;

b) oferece contato direto com a cultura individual de cada
entrevistado e assim permite sentir e perceber as restri¢oes,
medos ou reacdes de cada um;

¢) possibilita alterar a forma, o curso, a seqiiéncia das perguntas,
em decorréncia do desenvolvimento e da dire¢io que a entrevista
tomays

d) permite interacdo instantanea: incluir perguntas ndo previstas
no roteiro, eliminar outras que foram previstas mas que durante
a entrevista mostraram-se irrelevantes e ainda acrescentar
outras para melhor entendimento do problema; e

e) oferece a oportunidade de motivar a participacdo e a contribuigao

dos responsdveis para o melhoramento do processo.

As desvantagens da técnica de entrevista sdo:

a) consome mais tempo e recursos (principalmente humanos),
tanto na fase de preparacgio e realizacdo como na fase de
tabulacdo e anilise dos dados coletados;

b) abrange um universo menor do que as outras técnicas
(o0 questiondrio, por exemplo). Enquanto a entrevista permite
verificar uma drea de cada vez, o questiondrio permite levantar

informagoes de varias dreas simultaneamente;
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¢) podem ocorrer avaliacdes subjetivas, porque os entrevistados
podem expressar opinides que nio estio fundamentadas em
principios metodoldgicos; e

d) impossibilita fazer anotacdes de tudo que se falou ou observou

(a ndo ser que sejam gravadas).

Antes de continuarmos, faga a atividade a seguir.

Atividade 1

Em busca de melhoria no desempenho da empresa XYZ Cosméticos, vocé, que 6
trabalha no setor de administracéo, foi requisitado para fazer uma entrevista para

que, ao final, possa apresentar uma proposta de melhoria. A empresa detém pouca
informacdo documentéria registrada, entao vocé tem que definir que pessoas precisa
entrevistar e como desenvolver as perguntas. Vocé sabe somente que o problema
maior da empresa estd no setor de distribuicdo, que por iniUmeras vezes ja atrasou a
entrega dos produtos. Este setor € composto por um diretor geral, trés coordenadores
de areas (Producéo, Estoque, Distribuicdo), e mais outros 56 operarios.

Agora responda:

a) Qual é o fator mais decisivo na escolha deste tipo de técnica de levantamento de
informacoes?

b) Quem seria entrevistado? Desenvolva uma pergunta para duas pessoas que vocé
tenha escolhido.

Resposta Comentada

O fator mais decisivo na escolha deste tipo de técnica é sem duvida, o fato de
a empresa ndo possuir muitas fontes documentdrias escritas, o que dificulta a
investigacdo da causa dos problemas. Por isso, como suas reflexes tém que

ser feitas em conjunto com os funciondrios, a entrevista é a melhor
solucéo.
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Vocé deve entrevistar, por exemplo, o diretor geral, que pode ter informagdes
bem técnicas sobre o funcionamento de cada um dos setores. Mas nédo deve
desconsiderar, em momento algum, os coordenadores de setor, que podem
ter uma visGo mais precisa do funcionamento especifico de cada drea. Deve
considerar também que alguns operdrios também podem ter visées que sejam,
de alguma maneira, relevantes.
Perguntas que podem ser feitas para o coordenador do setor de distribuicdo:
— qual a rota sequida para distribuicdo dos produtos?
— em quanto tempo, depois de produzidas, as mercadorias chegam aos pontos
de venda?
Perguntas que podem ser feitas para o coordenador de estoque:
— por quanto tempo a mercadoria fica parada no estoque?
— que tipo de mercadoria tem maior saida? E menor saida?
Depois de desenvolver um questiondrio objetivo, vocé deve estar atento para
possiveis modificacbes, uma vez que estard lidando com funciondrios de
diferentes nivers.

TECNICA DO QUESTIONARIO
O que é o questionario?

O questiondrio é um instrumento, normalmente preparado
em formuldrio impresso, que permite expressivo ganho de tempo no

levantamento das informagdes desejadas, pois pode ser simplesmente

TABULAR distribuido para mais tarde ser recolhido e TABULADO.

A tabulacdo dos O questionario consiste

questiondrios € feita

) i o em uma série de questdes ou

respostas obtidas. perguntas formuladas previa-
Tabular nada mais o
é do que dispor os mente, podendo ser utilizado

dados em tabelas e
colunas para que as

com ou sem a presencga das pes- - —N ]

So AFIRMA

eSS PO ST soas envolvidas (o entrevistador
agrupadas e lidas
com maior precisao. nao precisa “auxiliar” o entre-

vista B} = vE
d ba sta que € I 4. Inclua cursos profissionalizantes COm excecao g
O L O =

Curso

as questoes levantadas).

Figura 5.4: Para possibilitar diagndsticos nas unidades organiza-
cionais, é solicitado a cada envolvido nos respectivos processos o
preenchimento de questionario indagando sobre vérios aspectos:
problemas, causas, solugdes e atividades realizadas pela unidade.
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Quando se deve utilizar a técnica do questionario?

O questiondrio deve ser utilizado:
— quando é necessdrio obter informag¢des de uma grande

quantidade de pessoas envolvidas no processo em estudo, sem

perder tempo;

— quando hd necessidade de obter respostas quantitativas;

— quando é preciso obter informagdes de diferentes pontos

geograficos; e

— quando é necessdria uma andlise estatistica.

Como se deve planejar e elaborar o questionario?

O questionario deve ser planejado e elaborado tomando por base

0 seguinte roteiro:

— definir, claramente, qual o objetivo do questiondrio e quais
informacgdes deverdo ser conseguidas para atingi-lo;

— definir perguntas a serem formuladas, em fun¢ao do objetivo e
das informacoes desejadas;

— formular a pergunta a partir das possiveis alternativas de
respostas (que podem ser obtidas através de conversas prévias
com os entrevistados);

— definir a forma como as perguntas serdo apresentadas (TIPO DE

QUESTIONARIO);

— elaborar a primeira versdo do questionario. Nesta fase, as
atengOes deverdo estar voltadas para a redagio das perguntas
na forma planejada e para as instrucdes de preenchimento; e

— testar o questionario, enviando-o para uma amostra do publico-
alvo — 0 que chamamos de pré-teste. Apds a devoluciao dos
questionarios devidamente respondidos, a equipe de analistas
procederd a uma analise completa, verificando se foram atingidos
os objetivos pretendidos e fazendo as correcdes que se fizerem

necessarias, inclusive quanto ao entendimento das questdes

apresentadas.

Aplicacao do questionario

O questiondrio somente podera ser considerado pronto para

aplicacdo quando tiver sido devidamente testado e corrigido.

Tipo DE
QUESTIONARIO

Os questiondrios
podem ser realizados
através de perguntas:

e fechadas: que

ja traz opgoes

de respostas e o
entrevistado apenas
escolhe entre uma
delas;

e abertas: que traz
questoes em que
nao ha como prever
respostas, entao

o entrevistado

responde a seu modo,

sem seguir qualquer
molde;

e fechado/aberto:
traz os dois tipos de
pergunta.
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Reproducao e distribuicao do questionario

O questiondrio deve ser tratado como se fosse um formulario.
Isso significa que sua reproducdo requer o conhecimento das técnicas de
elaboracdo de formularios, que serdo abordadas na Aula 9.

A distribuicao compreende a entrega do questionario ao publico-
alvo, o que podera ser feito durante reunides, por intermédio de servigos
de malotes da propria empresa ou pelo servi¢o de correio. A devolucdo
dos questiondrios preenchidos também pode ser feita da mesma maneira

que a entrega.

Tabulacao e analise dos dados coletados

Apos o recebimento das respostas, a equipe de analistas devera
processar os dados, fazendo as tabulacdes e as analises de acordo com o
planejado anteriormente, emitindo um relatorio conclusivo que permita
facilitar a andlise do processo atual. Nessa hora é importante ser fiel ao
resultado obtido porque tabulac¢des incorretas geram resultados também

incorretos.

Quais sao as vantagens e as desvantagens do questio-
nario?
As vantagens da técnica do questiondrio sido:
a) o custo na fase de aplicagdo ou execu¢do é menor em relagao
as outras técnicas de levantamento;
b) ndo é necessdria a presenga dos analistas quando da execugio
ou aplicacio;
¢) apesar de se perder muito tempo desde o inicio da pesquisa até o
preenchimentos dos questionarios, os resultados ficam prontos
rapidamente, em razdo da tabulag¢io dos dados, que pode ser
processada por computador;
d) alcanga um universo maior de pessoas e dreas envolvidas com
0 processo; e

e) possibilita o tratamento estatistico das informagoes.

As desvantagens da técnica do questionario sdo:

a) as perguntas podem ser interpretadas de forma diferente pelas
pessoas que as respondem, gerando respostas distorcidas que
podem prejudicar o objetivo do trabalho. Os pré-testes sdo

feitos para que isso nao ocorra;
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b) a fase de planejamento e elaboragio é mais complexa, exigindo
maior tempo da equipe de analistas;

c) os custos de confeccio sao mais elevados;

d) no caso de surgirem davidas ou de serem necessdrios mais
detalhes, ela deixa a desejar; e

e) a quantidade de pessoas que respondeu ao questiondrio pode ser

menor que a necessaria, prejudicando o trabalho de analise.

Para avaliar sua aprendizagem, faca a atividade a seguir.

Atividade 2

Leia com atencdo a matéria a seguir, publicada pelo Instituto Gutenberg. 6

A terceira rodada da série de pesquisas do Datafolha sobre o prestigio e o poder de
instituicdes no Brasil, publicada pela Folha de S.Paulo em 29 de janeiro, reabriu o
bau de incertezas que a imprensa espalha quando se auto-avalia.
Numa questdo corretamente formulada, o publico respondeu que a imprensa é a
instituicdo mais poderosa do pais — tem mais poder que o governo, o Congresso, o
Judiciario e as Forcas Armadas.
Numa questdo incorretamente formulada, o publico disse que a imprensa é a instituicao
de maior prestigio no Brasil — seguida dos clubes de futebol e da Igreja Catdlica.
A pesquisa foi baseada em questionarios. A pergunta acerca do prestigio das instituicoes
era fechada e so6 tinha trés opcdes de resposta: “Agora vou citar algumas instituicoes
nacionais e gostaria que vocé me dissesse, de cada uma, se tem muito prestigio, pouco
prestigio ou nenhum prestigio na sociedade brasileira”, dizia o entrevistador.
Ao divulgar o resultado, a Folha fez uma interpretacao pobre (ndo explicou a origem
de tanto prestigio, sobretudo da imprensa e dos clubes de futebol) e, num erro grave
€ comum nas pesquisas com varias op¢oes de resposta, ndo informou como chegou
aos numeros finais. Note bem: a questao dava ao entrevistado a escolha de um entre
trés graus de prestigio: muito, pouco ou nenhum.
Segundo algumas analises feitas apo6s a divulgacdo dos resultados, o Datafolha foi
acusado de usar de truques de tabulacdo que arranham a imagem de seriedade do
Datafolha e que provavelmente alteraram os resultados.
Comente alguns erros e acertos do instituto Datafolha durante a pesquisa citada.
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Resposta Comentada
Vocé deve ter notado que o maior problema, nesse caso, foi a escolha pelo

tipo de questiondrio. No primeiro exemplo a pergunta, ainda que fechada, dava
margem a escolhas mais conscientes, uma vez que dpendas enumerava as
instituicées pelo critério de poder — assim, o resultado foi fiel as reais opiniées

pessodis.

Na pergunta sobre o prestigio das instituicées (e esse foi um erro gravissimo), o

Datafolha usa outra perqunta fechada que, diferentemente da anterior, ndo dava
ao entrevistado outra escolha sendo dizer se as instituicées citadas tinham ou
ndo prestigio. Se, por exemplo, essa pergunta tivesse sido aberta, provavelmente
outras instituicées teriam sido citadas e a imprensa ou os clubes de futebol talvez

nem fossem lembrados.
Outro erro que pode ser apontado ocorreu durante a tabulacdo. Como

vocé aprendeu, se o Datafolha realmente usou de ‘truques” de tabulacdo,
provavelmente o resultado obtido foi completamente adulterado.

IN Loco

Termo em latim que
significa "no préprio
local".
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TECNICA DA OBSERVACAO DIRETA
O que é a observacao direta?

A técnica da observacido direta ou pessoal consiste na verificagio
in loco de tudo o que acontece no ambiente em que se desenvolve o
processo em estudo, de forma sistemdtica e planejada. Essa é considerada

a técnica mais eficiente, pois permite coletar informacoes diretamente de

onde partem os problemas.
Quando se deve utilizar a técnica de observacao direta?

A técnica de observacdo direta deve ser utilizada nas seguintes
situacoes:

— quando ha a necessidade de conhecer o ambiente (layout) no
qual se desenvolve o processo em analise;

— quando é preciso verificar /v Loco o fluxo de um ou mais
componentes do processo;

- quando é preciso verificar in loco as forgas atuantes no ambiente,
ou seja, as formas de liderancga, os grupos formais e informais,

as relacoes interpessoais, as formas e os niveis de cooperacao

e competi¢do; e



— quando ha necessidade de verificar e validar as informacdes

obtidas nas entrevistas e nos questiondrios.

Como se deve planejar e executar a observacao direta?

Para planejar a observac¢do direta, a equipe de analistas deve
concentrar sua aten¢ao nas seguintes variaveis:

— os objetivos da observacio;

— o0 que deve ser observado;

— como, quando e onde deve ser feita a observagio;

— como serdo feitos os registros (anotagdes, fotos, filmagens,

gravagoes etc.); e
— quais os tipos de controle e verificacio que validardo a

observacio.

Para executar a observacdo direta, a equipe de analistas deve:

— assumir postura discreta, de maneira que nao interfira no
trabalho daqueles que desenvolvem as atividades do processo
em analise;

— registrar aquilo que esta sendo observado de maneira clara e
sucinta, sem perder a exatiddo dos fatos; e

— coletar todos os documentos (formularios, normas etc.) que
fazem parte do processo, durante a observacio. Isso facilita a sua
andlise posterior: uma vez conhecendo o fluxo de informacoes e
tendo em maos os documentos pelos quais ele é feito, a analise

torna-se mais correta.

Para a execucao deste tipo
de levantamento, basta simplesmente
que o analista observe, discretamente, as

atividades de cada funcionario — forma de execucao,
procedimentos gerais, tempo de execucdo etc. E
importante que o examinador fique ciente que

‘ qualquer ser humano, quando observado, tende
a aumentar seu desempenho e sua
produtividade.
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Relatorio final da observacao direta

Ao terminar a observagdo direta, a equipe de analistas deverd
elaborar um relatério, anexando toda a documentacao coletada durante
o processo, visando a auxiliar a etapa de andlise do estudo.

Esse relatorio devera ser submetido e aprovado pelos responsaveis

pelo processo, a fim de garantir a exatiddo dos fatos observados.

Quais as vantagens e desvantagens da observacao direta?

A técnica da observagdo direta apresenta as seguintes vantagens:

a) permite um estudo i1 loco do fluxo do processo, possibilitando
a identificagido de “gargalos” e pontos criticos;

b) permite a verificacdo pessoal e o respectivo registro dos fatores
que influenciam ou sofrem influéncia do processo, tais como:
relacdes interpessoais, comportamento dos que trabalham
no processo; interdependéncia e inter-relagio com os demais
processos da organizagio;

¢) ndo interrompe o trabalho;

d) permite a comparagio e a validagio das informacoes obtidas com
a utilizacao de outras técnicas de levantamento (questiondrio,
entrevista e andlise da documentacio existente); e

e) complementa o levantamento realizado com outras técnicas.

A técnica da observacio direta apresenta as seguintes desvantagens:

a) a presenga de um ou mais observadores no local de trabalho
sempre provocard alguma inibi¢ao nos funciondrios;

b) a observacdo direta sempre esta limitada ao tempo de durag¢io

das atividades que estio sendo observadas.

CONCLUSAO

O levantamento é uma fase fundamental do trabalho de analise
do processo. E por meio dele que a equipe de analistas fica conhecendo
toda a realidade do que acontece no processo em estudo, podendo,
portanto, propor sua melhoria. Para efetuar um levantamento de processo
€ necessdrio ter conhecimento das técnicas de entrevista, questiondrio,

observacdo direta e pesquisa da documentagao existente.



Atividades Finais

1. Considerando as informacdes sobre as quatro técnicas de levantamento de
processos estudadas nesta aula, marque V para as afirmativas verdadeiras e F

para as falsas. Em seguida, justifique as falsas.

a) () O questionario é a técnica de escolha quando é necessario obter
informacdes de uma grande quantidade de pessoas envolvidas no
processo.

b) () A observacdo direta deve ser utilizada quando ha a necessidade de se

conhecer o ambiente no qual se desenvolve o processo.

o) () Aentrevista deve ser utilizada quando se deseja obter informacdes que

necessitam de reflexdes em conjunto com os entrevistados.

d) () A pesquisa da documentacdo existente € uma técnica que pode ser
utilizada independentemente das outras técnicas, tendo em vista que
por si sé ela permite o completo levantamento do processo.

e)( ) Aentrevista é a técnica de escolha quando o processo em estudo possui

muitas areas a serem levantadas.

f) () Uma das vantagens da observacdo direta é que esta ndo depende da
capacidade de escutar de quem esta fazendo o levantamento nem da
capacidade de expressdo verbal de quem esta sendo pesquisado.

g)( ) Umadasdesvantagens do questiondrio é que este necessita da presenca

do analista durante sua aplicac¢ao.

h) () O questionario é a técnica de escolha quando é preciso obter informacées
de processos que estao dispersos em diferentes pontos geograficos,
como por exemplo nas filiais regionais de empresas de grande porte.

i) () Paraexecutar a observacao direta, os analistas devem assumir uma postura
discreta, de maneira que nao interfiram no trabalho dos funcionarios
envolvidos no processo.

j) () Durante a entrevista, visando colaborar para o melhor desenvolvimento
do processo, o entrevistador deve dar sempre sugestdes sobre a

maneira como as pessoas devem executar suas tarefas.
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Resposta Comentada

A afirmativa d é falsa: a pesquisa da documentacdo néo é uma técnica que possa ser
utilizada independentemente das outras técnicas de levantamento.

A dfirmativa e € falsa: a técnica da entrevista deve ser utilizada quando o processo
em estudo ndo possui muitas dreas a serem levantadas (caso contrdrio, essa técnica
se torna invidvel devido ao tempo necessdrio e aos custos altos).

A afirmativa g é falsa: para a aplicagdo do questiondrio ndo é necessdria a presenca
dos analistas.

A dfirmativa j é falsa: durante a entrevista, o entrevistador ndo deve dar sugestoes sobre
a maneira como as pessoas devem executar suas tarefas. Isso pode ofender as que
trabalham no processo hd algum tempo ou influenciar a resposta do entrevistado.

2. Agora que vocé analisou as proposicdes da questao anterior, observe os
quadros a seguir. As informacdes sdao da empresa ficticia Integral S.A., uma

empresa de consultoria.

Quadro de funcionarios — Empresa Integral S.A.

.. . Numero de Horas trabalhadas na
Profissionais L
Funcionarios empresa/por semana
Técnico em Suporte
p 21 4

de Informatica

Analista Financeiro

Comprador

Relacdes Publicas

Técnico de
Laboratério

TOTAL
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Volume de informacdes registradas X Volume de informacdes nao registradas

[ Registrada
(Relatorios,
42% manuais de
procedimento)

M N3o registrada
(Processos
operacionais
informais)

Agora imagine que vocé tenha que escolher um tipo de levantamento de

informacdes para melhoria do processo organizacional. Depois de analisados

os quadros, justifique a escolha.

Resposta Comentada
Provavelmente vocé deve ter optado por duas técnicas: andlise de documentos e

questiondrios.

No primeiro quadro, é importante observar que os funciondrios da empresa Integral S.A.
ficam pouco tempo na empresa, o que impossibilita as técnicas de entrevista e, ainda
mais, a técnica de observacdo direta.

No segundo quadro vocé deve ter percebido que muitos dos documentos da empresa
sdo informais, ou seja, sdo informagées que cada profissional de cada drea detém, mas
que ndo existem “fisicamente”. Por isso, € até importante fazer uma andlise documental,
mas, como vocé aprendeu, essa técnica torna-se incipiente se ndo associada a outra. Por
isso, @ melhor op¢do seria a dos questiondrios, por que ndo é necessdria a presenca

dos analistas quando da execugdo ou aplicagdo das perguntas.
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RESUMO

As técnicas mais comuns de levantamento de processos sdo: entrevista,
questionario, observacado direta e pesquisa da documentagao existente.
Para cada uma das técnicas foram abordados: o conceito; o planejamento

€ sua execucao; suas vantagens e desvantagens.

N - 4

INFORMACAO SOBRE AS PROXIMAS AULAS

Nas trés aulas seguintes iremos apresentar o fluxograma, uma técnica
de representacdo grafica que permite esquematizar e visualizar os
processos de forma racional, clara e concisa, facilitando seu entendimento
geral. Na préxima aula serd abordado o primeiro tipo, denominado

fluxograma vertical.
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Técnica de representacao grafica de

Qaa

processos: fluxogramas -
fluxograma vertical

Metas da aula

Descrever a técnica de representacdo grafica de
processos denominada fluxograma e apresentar os
principais aspectos do fluxograma vertical.

Esperamos que, apds o estudo do contetido
desta aula, vocé seja capaz de:

definir fluxograma;

identificar os simbolos usados em um
fluxograma;

elaborar um fluxograma vertical.



Estruturas e Processos Organizacionais | Técnica de representac¢do grafica de processos: fluxogramas
- fluxograma vertical

INTRODUCAO Em qualquer processo, tanto administrativo quanto operacional, existe um
fluxo de operacdes basicas de entrada (input), processamento (transformacao)

rROTINA e saida (output), chamado ROTINA.
Terme wislizde Essa rotina engloba, além das operacdes basicas, as areas da organizacao

para descrever, passo

envolvidas, os recursos humanos e materiais, os custos relativos a esses recursos,
a passo, como as

pessoas interagem o volume de trabalho, os tempos de execucdo, a documentacdo que tramita
dentro da empresa. . . .
Essa interagdo pode e a tecnologia de informacao utilizada.

Ser entre os setores

F . A anélise do processo atual deve comecar pelo levantamento (ja abordado na

a propria empresa Aula 5), visando a verificar se nada foi omitido e se todas as questdes relativas
e os clientes ou

entre a empresa e 0s a atitude interrogativa (o que é feito?; como é feito?; quando é feito?; onde
fornecedores, por 4 faitn? ; 4 foit) 4 foit)

exemplo. é feito?; quem faz?; para quem é feito?; para que é feito?; qual o volume de

trabalho?; qual o custo?) foram devidamente respondidas. Em seguida, deve
ser utilizada uma técnica de representacdo grafica para mostrar o fluxo atual
do processo.

Atécnica de representacdo grafica de processos mais usada ¢ o fluxograma. Ele
permite esquematizar e visualizar os processos administrativos e operacionais

de forma racional, clara e concisa, facilitando seu entendimento geral.

O QUE E UM FLUXOGRAMA?

O termo "fluxograma" vem do inglés flow-chart (flow = fluxo +
chart = grafico).

O fluxograma é uma técnica de representacdo gréfica que utiliza
simbolos previamente convencionados, caracterizando as operagoes, os
responsaveis e/ou as unidades organizacionais ENVOLVIDAS. Dessa
forma, ele permite maior clareza e precisio na descricio dos fluxos
— sejam eles operacionais ou simplesmente de informagio.

O fluxograma é conhecido com os nomes de carta de fluxo de

processo, grafico de sequéncia, grafico de processamento etc.

Os fluxogramas descrevem
as fun¢des de forma linear e sdo usados
para pesquisas de falhas na distribuicdo de cargos
e funcdes nas relagdes funcionais, na delegacao
de autoridade, na atribuicdo de responsabilidade
e, principalmente, para definir aspectos
do funcionamento do processo
administrativo.
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Objetivos do fluxograma

Os principais objetivos do fluxograma sio:

e padronizar a representa¢ao dos métodos e dos procedimentos
administrativos;

e dar maior rapidez na descri¢io dos métodos administrativos;

e facilitar a leitura e o entendimento destes métodos;

e facilitar a localizacdo e a identificagio dos aspectos mais
importantes;

e permitir maior grau de andlise do processo.

Vantagens do fluxograma

As principais vantagens do fluxograma sio:

e descrever qualquer tipo de processo, mesmo os mais complexos;

e permitir visao ampla de todo o processo que estd sendo estudado;

e descrever o funcionamento de todos os componentes do processo;

e possibilitar a verificacdao, de maneira clara e precisa, das falhas
de funcionamento, dos congestionamentos, ou GARGALOS, da
duplicidade de procedimentos e de outros problemas oriundos
do processo em estudo;

® ndo permitir a dupla interpretagio, gracas a padronizacdo dos
simbolos utilizados;

e possibilitar a andlise e a proposicio de modificacdes, visando
a melhoria do processo;

e permitir facil atualizacdo.

Figura 6.1: Os pedagios nas estradas sdo espécies de “gargalos” do transito.

GARGALOS

As estradas e
rodovias brasileiras
costumam cobrar
pedégio para os
carros que nelas
transitam. Pois bem,
quando vocé chega
aos pontos onde esse
pedégio ¢ recolhido,
pode perceber que,
por mais que o
fluxo de carros na
estrada seja bom, ha
sempre um grande
ntmero de veiculos
parados nos guichés
de pagamento, certo?
Nos dias de maior
movimento (feriados
prolongados e datas
comemorativas), essa
situagdo tende a ficar
mais visivel. Essa
“interrup¢ao” no
fluxo de automoveis
¢é bem parecida

com os gargalos

que temos nos
fluxogramas.

Os gargalos sdo,

em ambos os casos,
estreitamentos que
causam interrup¢ao
ou reducio do

fluxo normal. Nos
fluxogramas ele pode
ser identificado, por
exemplo, quando

h4 um setor com
muitas tarefas a
serem realizadas, ou
pouco pessoal para
realizd-las. Dessa
forma, esse setor
acaba “impedindo”
que o fluxo siga seu
andamento normal,
comprometendo o
resultado final do
processo.
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Tipos de fluxogramas

Os principais tipos de fluxograma sio:
e fluxograma vertical;

e fluxograma descritivo;

e fluxograma global, ou de colunas.

Nesta aula, abordaremos
apenas o fluxograma vertical. Nas
Aulas 7 e 8 serdo abordados os fluxogramas
descritivo e global ou de colunas,
respectivamente.

FLUXOGRAMA VERTICAL

O fluxograma vertical também é denominado folha de analise,
folha de simplificagio de trabalho ou diagrama de processo. E o mais
utilizado para identificar as rotinas existentes em qualquer setor de
trabalho. O formuldrio adotado permite que o analista, no momento
em que estd fazendo o levantamento e anotando os eventos no campo
adequado, simplesmente escureca os simbolos impressos, segundo a
natureza da atividade identificada, bastando, para completar o gréfico,
a ligacao dos simbolos escurecidos.

Este tipo de fluxograma pode ser impresso como formulario
padronizado e é constituido de simbolos e convengdes pré-impressos em

colunas verticais.

Vantagens do fluxograma vertical

O fluxograma vertical apresenta as seguintes vantagens:

e possibilidade de ser impresso como formulario padronizado;

e rapidez de preenchimento, pois os simbolos e convencgdes ja se
acham impressos;

¢ maior clareza de apresentagio;

¢ grande facilidade de leitura por parte dos usudrios.
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Simbolos utilizados no fluxograma vertical

Os simbolos mais comuns utilizados no fluxograma vertical sio

apresentados na Figura 6.2:

simBoLO

DENOMINACAO

SIGNIFICADO

Operacao

Executar, receber,
assinar, criar, produzir,
divulgar, copiar, publicar,
inserir, incluir, digitar,
emitir, por, calcular,
providenciar, elaborar,
remover, apanhar,
processar, coletar,
perfurar, preencher,
redigir, retirar, eliminar,
preparar etc.

Transporte

Remeter, transportar,
conduzir, enviar,
deslocar, encaminhar,
destinar, movimentar
etc.

Inspecdo ou Analise

Aprovar, inspecionar,
controlar, verificar,
examinar, analisar etc.

Demora ou Atraso

Esperar, aguardar,
demorar, atrasar etc.

Arquivo Provisério

Arquivar ou armazenar,
aguardando um proximo
passo do processo.

Jg>logil] O

Arquivo Definitivo

Arquivar ou armazenar
em carater definitivo.

Figura 6.2: Simbolos para o fluxograma vertical.

Atividade 1

Nossa empresa ficticia, a XYZ Cosméticos, necessita organizar um fluxograma 6 6

para esquematizar o fluxo pelo qual o processo de producdo do esmalte

Vermelho Paixdo passa.
A empresa nao domina muito os processos pelos quais passa a producdo. No entanto,
acredita que, por algum motivo, estdao acontecendo gargalos, prejudicando os resultados

da empresa.

A seguir, vamos enumerar as varias fases do processo para que vocé as relacione com os
simbolos utilizados nos fluxogramas. Depois, identifique onde esta o gargalo. Complete
o quadro seguindo o exemplo.
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Processo:

1. Transporte de matéria-prima;

2. Analise do material recebido com intencdo de apurar sua qualidade;
3.Estoque desses materiais, aguardando inicio de producao;
4.Retirada do material para producao;

5.Producao;

6.Encaminhamento do produto acabado para o estoque;

7. Estoque definitivo até encaminhamento para os pontos-de-venda;
8.Demora na saida do estoque;

9.Transporte até os pontos-de-venda.

Unidade
Organizacional

1 |:> Transporte Tranlsp.orte-de
matéria-prima

Simbolo Descricao dos Passos

Estoque definitivo até
7 ;; Estoque a distribuicdo
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Resposta Comentada

Simbolo

Unidade
Organizacional

Descricao dos Passos

Transporte de

1 ‘::> Transporte . .

matéria-prima
Controle de - .

2 I:I Qualidade Analise de qualidade

3 if Estoque Es’Foque de matéria-
prima

4 ‘::> Producao Retirada do material

5 Q Producao Producéo

6 ‘::> Estoque Estoque de produto

\ / Estoque definitivo

/ Estoque até distribuicdo

8 D Demora na saida de
estoque

9 ‘::> Transporte Transporte até

pontos de venda

Este € o esquema que vocé deve ter encontrado. Ndo hd problema se vocé tiver

encontrado divergéncias quanto & unidade operacional ou quanto a descricdo

dos passos, pois vocé ird aprender como classificd-las corretamente ainda nesta
aula. O gargalo estd no item nimero 8, quando hd uma demora na saida do

estoque e provavelmente atraso no restante do processo.

Modelo de formulario

Observe agora um modelo de formulario utilizado para o

fluxograma vertical (Figura 6.3), ja com os simbolos que vocé acabou

de aprender. Todos os campos para preenchimento estdo descritos a

seguir.
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3. Folha: _ /
1. Logotipo 2. FLUXOGRAMA VERTICAL
4.Data: _ /_/
5. Rotina: 6. Rotina
[ ] Atual
7. Unidade Organizacional:
[] Proposta

Ass. Usuario: Ass. Analista:

8L Simbolos: Operagdo | Transporte | Inspe¢do | Demoraou | Arquivo Arquivo
ou analise atraso provisorio | definitivo
9. Totais:
£ 12. Unidades
T 11. Simbolos organizacionais 13. Descri¢ao dos passos
o. ou Funcdes ou
(=
- Cargos

O 0000000000000 O000O0000O0
40403 00300403003003030330033
I o o oo o oo o o o o o o
ClEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
> D> IDID DD D D B DD D DD D DD D D D> D>
<K<K
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= A \%
pimbolos: Transporte Arquivo Arquivo
provisorio | definitivo
Totais:
Unidades
§ h organizacionais .
& Simbolos ou Funcoes ou Descri¢ao dos passos

Cargos

O 0000000000000 0000O0000000
0400003833003300303003030330330330
I o o o o o o o oo o o oo o o

FEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
D> D DD D D D DD D DD D DD D D> D DI D D D D>

< < << I

Figura 6.3: Modelo de formulario para fluxograma vertical.
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Descri¢ao dos campos do formuldrio, como demonstrado na
Figura 6.3:

1. Logotipo = logotipo da empresa;

2. Identifica¢ao do formuldrio = FLUXOGRAMA VERTICAL;

3. Folha: ----/---- = no primeiro espaco é colocado o numero
da folha atual e no segundo é colocado o total de folhas
utilizado;

4. Data: ----/----/---- = preencher com a data da elabora¢io do
fluxograma;

5. Identificagdo da rotina = preencher com o nome do processo
em estudo. Exemplo: Recepcao de Material;

6. Identificar se a rotina é a atual (praticada no momento pela
empresa) ou se ¢ a proposta (uma nova rotina proposta para
melhoria do fluxo);

7. Identificacdo da unidade organizacional = preencher com o
nome da unidade organizacional responsdvel pelo processo que
estd sendo representado. Exemplo: Geréncia de Suprimentos;

8. Simbolos = os simbolos utilizados ja se encontram impressos
no formulario;

9. Totais = preencher com o numero total de vezes em que ocorreu
o simbolo;

10. Ordem = preencher com a seqiiéncia numérica das atividades

que ocorrem no processo em estudo;

11. Simbolos = escurecer os simbolos de acordo com os passos
ou atividades que estdo sendo realizadas nas unidades
organizacionais;

12. Unidades organizacionais = preencher com o nome das
unidades organizacionais envolvidas no processo em estudo.
Naio é necessario repetir o nome da unidade organizacional
enquanto estiverem ocorrendo atividades ou passos dentro
desta mesma unidade;

13. Descrig¢ao dos passos = preencher com as atividades ou passos

do processo em estudo.
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CONCLUSAO

O fluxograma é uma técnica de representacdo grifica de processos
(administrativos e operacionais) que, por meio da utilizacao de simbolos
previamente convencionados, evidencia a seqiiéncia das atividades de
forma racional, clara e concisa, facilitando seu entendimento geral e

permitindo avaliacdes que possam sugerir melhorias.

Atividade Final

Utilizando o formulario padronizado apresentado na Figura 6.3, elabore o
fluxograma vertical para a seguinte rotina de Recep¢do de Materiais da empresa
Alfa Ltda.:

1. Recepcao recebe do fornecedor a Nota Fiscal (N.F.) e o material.

2. Emite o Aviso de Recebimento (A.R.) em quatro vias.

3. Arquiva a 4° via do A.R. em ordem numérica crescente.

4. Remete a N.F. e a 12 via do A.R. para o Setor de Contas a Pagar.

5. Remete a 2% via do A.R. para o Setor de Compras.

6. Remete a 3% via do A.R. e o material para o Almoxarifado.

7. Contas a Pagar recebe a N.F. e a 12 via do A.R.

8. Confere a N.F. com o A.R.

9. Arquiva a 1% via do A.R. por ordem numérica crescente, aguardando o
pagamento.

10. Arquiva a N.F. em ordem alfabética de fornecedor, aguardando fatura.

11. Compras recebe a 2% via do A.R.

12. Registra a entrada do material pela 22 via do A.R.

13. Remete a 2° via do A.R. para o Setor de Contabilidade — Controle de

Estoques.

14. Controle de Estoques recebe a 22 via do A.R.

15. Registra a entrada de material na ficha de controle de estoques.

16. Arquiva a 2% via do A.R. em ordem cronoldgica - data de lancamento.
17. Almoxarifado recebe a 3? via do A.R. e o material.

18. Verifica a exatiddo do A.R. pelo material recebido.
19. Arquiva a 3? via do A.R., em ordem cronoldgica, e armazena o

material.
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3. Folha: _ /
1. Logotipo 2. FLUXOGRAMA VERTICAL
4.Data: /| _/
5. Rotina: 6. Rotina
[ ] Atual
7. Unidade Organizacional:
[] Proposta
Ass. Usuario: Ass. Analista:
O = O D A \Y
i, Simbolos: Operagdo | Transporte | Inspe¢do | Demoraou | Arquivo Arquivo
ou analise atraso provisorio | definitivo
9. Totais:
£ 12. Unidades
T 11. Simbolos organizacionais 13. Descric¢iio dos passos
o. ou Funcgoes ou
=
- Cargos

434

S EEEEEEEEEEEEEEEEEEE
D> DD D> DD DD D D D D D DD D> D> D> D>
<K KKK IS

O 000000000000 0O00OO000O0
00003 033000330330330303
I o o o o o o o o
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iimbolos: Operagdo | Transporte | Inspe¢do | Demoraou | Arquivo Arquivo

ou andlise atraso provisorio | definitivo
Totais:

Unidades
5 i organizacionais .
& Simbolos ou Funcdes ou Descric¢io dos passos
Cargos

AULA e MODULO 2

O 00000 00000000000 0O0000000
0400338003030038330030300303/003033840J0
(100 ) 0 0 0 0 0 0 0

CEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
D D D D D D D D D D D D D D D B D B g g D g g g

< << I
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Resposta Comentada
Assim deve ser o fluxograma que representa a rotina de recepcéo de material da empresa

Alfa Ltda.
Folha: 1/1
ALFA LTDA. FLUXOGRAMA VERTICAL
Data: 10/9/05
Rotina: Recep¢do de Material Rotina
E’ Atual
Unidade Organizacional: Suprimentos
D Proposta
Ass. Usuario: Ass. Analista:
O = O D A \Y
Bimbolos: Operagao | Transporte | Inspecdo | Demoraou | Arquivo Arquivo
ou analise atraso provisorio | definitivo
Totais: 8 4 2 0 2 3
= Unidades
] Simbolos organizacionais Descri¢ao dos passos
8 ou Fungdes ou
Cargos

N

Recepcéo Recebe do fornecedor a N.F. e o material

.

N

5000000080000 ee

Emite o A.R. em quatro vias

Arquiva a 42 via do A.R. em ordem numeérica
crescente

Remete a N.F. e a 12 via do AR. para o
Setor de Contas a Pagar

Remete a 22 via do A.R. para o Setor de
Compras

Remete a 32 via do A.R. e o material para o
Almoxarifado

a/pg
O

)

o/ o|o|o|o|o|\v|gfou|o|o|o|o\g/oo

Contas a Pagar | Recebe aN.F.ea 1®viado AR

Confere a N.F. com o A.R.

Arquiva a 12 via do A.R. em ordem numérica
crescente, aguardando pagamento
Arquiva a N.F., em ordem alfabética de

10 fornecedor, aguardando a fatura
11 Compras Recebe a 22 via do AR.
Registra a entrada de material pela 22 via do
12 AR
13 Remete a 22 via do A.R. para o Setor de
Contabilidade — Controle de Estoques
Controle de .
14 Estoque Recebe a 22 via do AR.

Registra a entrada de material na ficha de
controle de estoques

Arquiva a 22 via do A.R., em ordem
cronoldgica, por data de langamento

15

16

Dll>l>l>l>l>>¥l>l>l>l>>§lzz

LI KKK

0|0 0/¥ 3/ Q23/33/0 %%
OjOoo|ojo\ooM oo O
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Simbolos: Operagdo | Transporte | Inspe¢do | Demoraou | Arquivo Arquivo
ou andlise atraso provisério | definitivo

Totais: 8 4 2 0 2 3

. Unidades

2 Simbolos organizacionais Descricio dos passos

s ou Fungdes ou

Cargos

17 D Almoxarifado | Recebe a 32 via do A.R. e o material

Verifica a exatiddo do A.R. pelo material recebido

Arquiva a 32 via do A.R., em ordem
cronoldgica, e armazena o material

O|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|00®
g/g|ggg|gglgoglooldsga
OOagoagoaaoado( o

ALK KIKKIKKKKKI]Q 4K

> D ID> DD DD D DD D D D DD D>

OO0 0000000000 0|0
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RESUMO

A técnica de representacao grafica de processos denominada fluxograma
tem como principais objetivos padronizar a representacdo dos métodos
e dos procedimentos administrativos; dar maior rapidez na descricdo dos
métodos administrativos; facilitar a leitura e o entendimento; facilitar a
localizacéo e a identificacdo dos aspectos mais importantes; permitir maior
grau de andlise, possibilitando a proposicdo de modificacbes visando a
melhoria do processo.

Os principais tipos de fluxograma sao o vertical, o descritivo e o global, ou
de colunas.

As principais vantagens do fluxograma vertical sdo: possibilidade de ser
impresso como formuldrio padronizado; rapidez de preenchimento, pois
os simbolos e as convencdes ja se acham impressos; maior clareza de

apresentacao; grande facilidade de leitura por parte dos usuarios.

- 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vocé analisara o segundo tipo de fluxograma, denominado

fluxograma descritivo.
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Técnica de representacao grafica de
processos: fluxogramas -
fluxograma descritivo

Meta da aula

Apresentar os principais aspectos do fluxograma
global ou de colunas.

Ao final desta aula, vocé deve ser capaz de:

conceituar o fluxograma descritivo;

6 elaborar um fluxograma descritivo.
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INTRODUCAO Na aula anterior, vocé aprendeu que, além do fluxograma vertical, existem
também o fluxograma descritivo e o fluxograma global (ou de colunas). Nesta
aula abordaremos o fluxograma descritivo, que também tem grande importancia
na pesquisa de fluxos de trabalho — visando a sua racionalizacdo, permitindo
identificar falhas na distribuicdo de encargos, formularios inadequados,
processamentos incoerentes do trabalho e outros aspectos caracteristicos do

ambiente administrativo.

Figura 7.1: O motor de um carro pode ser comparado aos fluxos operacionais e
administrativos de uma empresa. Da partida ao movimento, o motor passa por um
processo que envolve engrenagens, valvulas, pistdes, cilindros etc. Se um desses com-
ponentes falhar, o desempenho do automovel ficara comprometido. Nas empresas
acontece exatamente a mesma coisa! O fluxograma visa a identificar esses problemas.
Como ele descreve detalhadamente o fluxo pelo qual passa o processo, permite
fazer uma anadlise detalhada do funcionamento geral.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/380763

FLUXOGRAMA DESCRITIVO

O fluxograma descritivo, como o proprio nome ja diz, descreve,
por meio de simbolos padronizados, o fluxo de atividades, documentos e
informagdes que circulam num processo. Ele é aplicado principalmente
durante a fase de levantamento do processo, pois é durante esse
levantamento (pesquisa da documentag¢do existente, entrevista,
questiondrio ou observacdo direta) que o desenho do fluxograma vai
sendo elaborado. Sua preparaciao é um pouco mais dificil do que a do
fluxograma vertical. E mais utilizado para rotinas que envolvem poucas

unidades organizacionais.
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O fluxograma vertical é um

documento ja impresso no qual o analista
apenas escurece os simbolos que representam
o fluxo; por isso, é bem mais facil de ser elaborado.
Ja o descritivo é mais detalhado, pois representa um
documento descritivo que, apesar de também
utilizar simbolos, descreve o processo de
maneira bem mais precisa.

Como é elaborado o fluxograma descritivo?

A elaboracdo do fluxograma descritivo é feita como se vocé
estivesse escrevendo, no entanto utilizando também simbolos que
permitem a descricio do fluxo do processo de maneira mais clara e
precisa. As areas e atividades envolvidas no processo sdo representadas

por simbolos grificos. Sua operacionalizacdo é efetuada mediante a

interligagdo de seus simbolos por setas.

Simbolos utilizados no fluxograma descritivo

Os simbolos utilizados para o fluxograma descritivo sdo os

apresentados na Figura 7.2:

simBoLO

DENOMINACAO

SIGNIFICADO

C_ D

Terminal

Representa o inicio ou o
fim do processo.

Operac¢ao

Representa qualquer
acao para criar,
transformar, conferir ou
analisar uma operacao.

Executor

Representa a area
(pessoa, cargo ou setor)
que realiza a agao.

Documento

Representa qualquer
documento criado ou
transformado no fluxo
do processo.

Informac&o verbal

Representa os contatos
verbais entre os
participantes do
processo.
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Representa o
arquivamento

Arquivo provisorio provisério da
documentacdo inerente
ao processo.

Representa o
arquivamento definitivo
da documentacdo
inerente ao processo.

Arquivo definitivo

Representa qualquer
exame, conferéncia ou
inspe¢do no fluxo do
processo.

Conferéncia

Representa a
possibilidade de
alternativas para a
seqUiéncia do fluxo
(sim/nao, positivo/
negativo etc).

Decisao

Representa a
continuacdo do fluxo
do processo, na mesma
Conector de rotina pagina. Deve-se

colocar um nimero de
identificacdo no interior
do simbolo.

Representa a
continuagao do fluxo

do processo, em outra
pagina. No primeiro
caso, o 2 indica a folha
que temos em maos; o

4 indica a folha para a
qual o fluxo se transfere.
No segundo caso, o 4
indica a folha que temos
em méos; o 2 é a folha
de origem do fluxo.

Conector de péagina

Representa o material

Material .
que circula no processo.

Representa a
interligagédo dos
Sentido da circulacdo | diversos simbolos,
indicando o fluxo do
processo.

As operacdes que se
seguem nao sao de
interesse ou ndo temos
influéncia sobre elas.
Este simbolo pode ser
colocado também na
horizontal.

Desinteresse pelas
operagdes seguintes

As operacdes que
antecedem néo sdo de

interesse ou nao temos
influéncia sobre elas.
Este simbolo pode ser
colocado também na
horizontal.

Desinteresse pelas
operacdes antecedentes

A LA al oo o

Figura 7.2: Simbolos para o fluxograma descritivo.
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Fique
atento porque alguns
simbolos usados no fluxograma descritivo

sdo também utilizados no fluxograma vertical,
porém com denominagdo diferente. O simbolo circulo,
por exemplo (), no fluxograma vertical representa
operacao — executar, receber, assinar, criar, produzir
etc. J& no descritivo, ele representa um
conector de rotina. Ndo confundal!

Exemplo de fluxograma parcial ou descritivo

A Figura 7.3 mostra um exemplo de fluxograma descritivo que
representa a rotina de Recepcao de Materiais da empresa Alfa Ltda.,

utilizada como atividade final do fluxograma vertical da aula anterior.
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Inicio
Fornecedor

Emite A.R.
em 4 vias

Almoxarifado

Contas a
Pagar
AR.
1
N.F.
y Confere
A.R. com
Confere material
N.F. e

Y

Registra entrada
de material Nao “ l
aterial

AR
Nao
Sim
—.

A Registra entrada

na F.C.E.

* Fim

Abreviaturas

A.R - Aviso de recebimento

N.F. — Nota fiscal

F.C.E — Ficha de controle de estoques

Figura 7.3: Exemplo de fluxograma descritivo.
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CONCLUSAO

Nesta aula, vocé viu os principais aspectos inerentes ao
fluxograma descritivo, que é de grande importancia na pesquisa de
fluxos de trabalho, porque ajuda na sua racionaliza¢do, permitindo
identificar falhas na distribui¢ao de encargos, formularios inadequados,
processamentos do trabalho incoerentes e outros aspectos caracteristicos

do ambiente administrativo.

Atividades Finais

AULA e MODULO 2

1. Na Empresa Gama Ltda., a rotina de programacdo de férias envolve os 6 6
seguintes passos:

1. controle de pessoal emite aviso de férias (A.F.) em trés vias;
2. coloca pendente a 32 viga;
3. envia 1% e 22 vias ao 6rgao de lotacdo do empregado;
4. 6rgao de lotacao recebe o A.F. e 0 encaminha para o empregado;
5. empregado programa férias, preenchendo o campo 10 do A.F;
6. chefe imediato do empregado preenche o campo 11 e assina no 12;
7. 6rgado de lotacdo encaminha 12 e 22 vias do A.F. ao controle de pessoal;
8. controle de pessoal recebe o A.F;
9. retira a 3% via do pendente;
10. confere a programacdo com a ficha de controle de pessoal (F.C.P.);
11. estando OK a programacao, preenche os campos de 13 a 15 do A.F;
12. coloca a 12 via do A.F. pendente;
13. encaminha a 2° via ao empregado;
14. encaminha a 32 via ao 6rgao de controle de frequéncia;
15. controle de frequéncia recebe a 32 via;
16. confere dados do A.F;
17. estando OK, faz lancamentos do inicio/término de férias na ficha de controle
de frequéncia (F.C.F.);
18. encaminha a 32 via ao 6rgao de pagamento;
19. 6rgao de pagamento recebe a 3% via do A.F;
20. processa pagamento das férias;
21. arquiva 3% via do A.F;

22. o empregado recebe a 2? via;
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23. o empregado passa recibo da 2° via;

24. encaminha a 22 via do A.F. com a carteira profissional ao controle de
pessoal;

25. controle de pessoal recebe a documentacao;
26. retira a 1% via do A.F. do pendente;
27. atualiza a ficha de controle de pessoal (F.C.P.);

28. arquiva a 2% via do A.F;

29. devolve a 1 via do A.F. com a carteira profissional (C.P.) para o empregado,
encerrando a rotina.

Agora, elabore um fluxograma descritivo, empregando os simbolos
adequados.
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Resposta

Controle de
Pessoal

Controle de
Pessoal

Retira 32 via do
A.F. do pendente

Controle de
Frequéncia

Confere A s
3 dados da Passa redc(l)b: ga 2% via
r AF. -
Confere N3
com a | | | =
[RE IR
| | | Nio, Lancamento do
inicio e término
de férias na F.C.P. Retira 12 via
Programa as férias Sim do A.F. do pendente
preenchendo
campo 10 l
Preenche campos

13a15do AF Atualiza a

F.C.P.

Processa o
pagamento

Preenche campo 11
e assina no 12

Abreviaturas

A.F. - Aviso de férias

F.C.P - Ficha de controle de pessoal
F.C.F - Ficha de controle de frequéncia
C.P. - Carteira profissional
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Atencdo:

Quando o controle de pessoal emite o aviso de férias em trés vias, a terceira
fica pendente; vocé ndo deve esquecer de destacar com o simbolo usado para

arquivos provisérios. Em varias situacdes os arquivos temporarios aparecem
novamente; é importante nado esquecer de colocar os simbolos.

2. Agora que vocé ja sabe organizar um fluxograma descritivo, que tal trazer o
aprendizado para o seu dia-a-dia? Proximo a sua casa provavelmente existem
varios estabelecimentos comerciais — farmacias, supermercados, locadoras de
filmes, bares etc. Escolna um deles e faca uma pesquisa para saber como é o
fluxo ou a rotina de determinado produto ou servico. Se, por exemplo, vocé
escolher uma locadora de filmes, descreva todo o processo por que passa uma

fita ou DVD desde o momento da compra (pela loja) até o aluguel (pelo cliente).
Depois da pesquisa concluida, elabore um fluxograma descritivo.
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Resposta Comentada
Ndo hd uma reposta padronizada para esta questdo, afinal, vocé pode ter escolhido
qualquer estabelecimento e, por isso, existe uma infinidade de rotinas que gerardo
fluxogramas descritivos que vocé pode ter obtido! O importante é estar atento durante
o levantamento do processo, que pode ser por meio de uma entrevista, por exemplo.
E durante esse levantamento que todo o fluxo vai ser revelado e, entdo, vocé poderd
construir seu fluxograma descritivo. Boa sorte!

RESUMO

O fluxograma descritivo mostra, de maneira clara e precisa, o fluxo de
atividades, documentos e informagdes que circulam em um processo,
utilizando palavras e simbolos padronizados. Ele é aplicado, principalmente,
na fase de levantamento do processo, porque é nesse momento que o
desenho do fluxograma vai sendo elaborado. E mais utilizado para rotinas
que envolvem poucas unidades organizacionais. Sua operacionalizacédo é

representada pela interligacdo dos simbolos por meio de setas.

- 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vamos definir os principais aspectos referentes ao

fluxograma global ou de colunas.
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Técnicas de representacao grafica
de processos: fluxogramas -
fluxograma global ou de colunas

Metas da aula

Apresentar os principais aspectos do fluxograma
global ou de colunas.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

conceituar o fluxograma global ou de colunas;

6 elaborar um fluxograma global ou de colunas.
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INTRODUCAO

144 CEDERJ

.O fluxograma global ou de colunas é bem parecido com o

- fluxograma global ou de colunas

Como ja vimos nas aulas anteriores, além dos fluxogramas vertical e descritivo,
existe também o fluxograma global (ou de colunas). Nesta aula, abordaremos
os principais aspectos desse fluxograma, que é o tipo mais apropriado para
transmitir o fluxo de trabalho para toda organizacdo. Assim, o analista, apos
proceder ao levantamento da rotina de trabalho, com a adocao do fluxograma
vertical, elabora o descritivo ou o global, para analise e, apés a racionalizacao,
estabelece o sistema ideal, desenhando o fluxograma global (ou de colunas),

de melhor entendimento para os usuarios.

FLUXOGRAMA GLOBAL (OU DE COLUNAS)

O fluxograma global ou de colunas recebe esse nome pela visio
“global” que oferece do fluxo de trabalho e também porque os 6rgios
aparecem no fluxo sob a forma de colunas. Ele pode ser utilizado tanto no
levantamento dos processos quanto na descricio de novos procedimentos
e rotinas. A utilizacdo desse fluxograma é a técnica mais apropriada
para transmitir o fluxo de trabalho a toda a organizacdo, porque através
dele a equipe de analistas pode ter melhor visdo da inter-relagio e da
interdependéncia de todas as atividades executadas pelas dreas envolvidas

Nno processo em estudo.

Agora, ja que vocé
conhece os trés tipos de
fluxograma, vamos diferencia-los?
O fluxograma vertical é o mais simples, usado
para identificar as rotinas usadas em
cada setor de uma empresa.
Ja o fluxograma descritivo é mais detalhado, uma vez que
descreve aquelas mesmas rotinas de
forma bem mais minuciosa.

descritivo. Na verdade, podemos dizer que ele também
é descritivo; no entanto, ele oferece uma visao mais
global. Isso significa que, no fluxograma global,
é possivel identificar todas as relagoes de
interdepéncia dentro de uma
empresa.
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Logotipo

FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNAS

Folha:

Data:

Setor:

Rotina:

Identificacdo:

O]

Emisséo Conector | Conector Inutilizacao Operacao
de de de Arquivo Arquivo de Sentido s/
Terminal | Operacdo | Conferéncia | Documento | documento | Decisdo rotina pagina provisério | permanente | documento | circul. interesse

1

O

L

/\

N

X |—

Figura 8.1: Modelo de formulario utilizado para a elaboracdo do fluxograma global ou de colunas.

VANTAGENS DO FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNAS

O fluxograma global ou de colunas apresenta algumas vantagens.

Antes de vé-las, porém, lembre-se de que todas as vantagens citadas sdo,

de maneira geral, aplicaveis a todo fluxograma:

—assim como em qualquer tipo de fluxograma, o global possibilita

a verificagao dos congestionamentos ou “gargalos”. Como ele

oferece uma visdo geral da empresa, permite identificar mais

claramente onde e como eles acontecem e suas interferéncias

em todo o fluxo do processo;

— identifica duplicidade de atividades e tarefas em cada area;

— identifica a execugio de atividades e tarefas desnecessdrias;

— identifica atividades e tarefas que estio sendo desenvolvidas

em areas nao-afins;
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— identifica onde se originam os diversos documentos que trami-
tam no processo e qual o tratamento dado em cada area do
fluxo;

— identifica as informag¢des que tramitam no processo, cOMo €

quando sio utilizadas em cada drea e em todo o processo.

SIMBOLOS UTILIZADOS NO FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE

COLUNAS

Os simbolos utilizados para o fluxograma global ou de colunas

estdo apresentados na figura a seguir.

SimMBOLO

DENOMINAGCAO

SIGNIFICADO

D

Terminal

Representa o inicio ou o
fim do processo.

Operacao

Representa qualquer
acao para criar,
transformar, conferir ou
analisar uma operacao.

e

Documento

Representa qualquer
documento que

entra no fluxo. Seu
nome ou sua sigla
deve ser colocado

em seu interior, e sua
representacao deve
mostrar graficamente
o n° de vias. Exemplo:
Nota fiscal (N.F.) em trés
vias.

|

Emissao de documento

Identifica-se a emissao
de documento com o
escurecimento do canto
superior esquerdo do
simbolo.

Inutilizagdo de
documento

A colocacdo deste
simbolo sobre o
documento representa
que ele foi inutilizado.

Arquivo provisorio

Representa o
arquivamento provisoério
da documentacao
inerente ao processo.

[~
X
/\
V

Arquivo definitivo

Representa o
arquivamento definitivo
da documentacao
inerente ao processo.

Conferéncia

Representa qualquer
exame, conferéncia ou
inspecdo no fluxo do
processo.
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Representa a

possibilidade de
. alternativas para a
Decisao A .
seqUéncia do fluxo (sim/
ndo, positivo/negativo

etc.).

Representa a
continuagdo do fluxo
do processo, na mesma
Conector de rotina pagina. Deve-se

colocar um nimero de
identificacdo no interior
do simbolo.

Representa a
continuagao do fluxo
do processo, em outra
pagina. No primeiro
caso, o 2 indica a folha
que temos em mao e o
Conector de pagina 4 indica a folha

para onde o fluxo se
transfere. No segundo
caso, o 4 indica a folha
que temos em mao e o
2 é a folha de origem
do fluxo.

o€

Representa a
interligacdo dos diversos
simbolos, indicando o
fluxo do processo.

Sentido da circulacao

As operacdes que se
Desinteresse pelas seguem ndo sdo de

operagdes seguintes interesse ou ndo temos

influéncia sobre elas.

As operagdes que
Desinteresse pelas antecedem néo sdo de

operagdes antecedentes | interesse ou ndo temos

influéncia sobre elas.

Al |

Figura 8.2: Simbolos para o fluxograma global ou de colunas.

Atividade 1

Vocé consegue perceber como a todo momento estamos cercados por fluxo- 6
gramas? E verdade! Até nas tarefas mais simples que realizamos no dia-a-dia,
desenvolvemos certas rotinas que ordenam e tornam tudo mais féacil. Como nos
fluxogramas, uma pequena mudanca num desses elementos da nossa rotina pode

comprometer todo o resultado — para melhor ou pior.

Neste exercicio, que é extremamente simples, vocé vai construir um fluxograma. Basta
observar a descricao da rotina do funcionario Toninho, da nossa empresa ficticia XYZ.
Ele acorda as 7h00 e chega ao trabalho as 8h15. No entanto, o gerente de Toninho quer

que ele passe a chegar as 8h10.

Analise os quadros e tente encontrar uma solucdo para esse problema. Ao final do
exercicio, quando vocé ja tiver proposto uma nova rotina, organize as tarefas, uma abaixo
da outra, e, quando for possivel, associe aos simbolos usados no fluxograma global.
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Figura 8.3: A rotina seguida desde acordar até chegar ao trabalho pode ser representada por
um fluxograma.

1 16
14
12
10
v 8
2 6
£ 4 I
g 2 —‘ i
S 0
5 8 z 52 ¢ I % k
° 5w © 5 = o O O wn © ©
e g2 5z °3 F %F 83 3§ Ze
b5 o] 5 > <8 n = <2 £ @
= wo <o £o3 O £a S
€.q2 EE €3>
© o C © @
U ©© U o U
Tarefas
Linhas de 6nibus de que ele dispoe
2
Onibus Tempo/minutos Preco passagem/reais
Onibus 21 15 1,90
Onibus 24 10 2,00
Onibus 30 12 2,00
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Resposta Comentada
Com base nos quadros que mostram as tarefas e o tempo gasto (Quadro 1), vocé
pode concluir que as duas tarefas em que Toninho mais leva tempo sdo vestir-se
e o trajeto de énibus. Vocé poderia propor que ele tomasse um 6nibus que
fosse mais rdpido (Quadro 2); ou que ele dimimua para 10 minutos
o tempo que leva se vestindo.
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Vocé pode propor outras solucées, uma vez que conhece a rotina
detalhadamente e sabe quais tarefas ndo comprometem o resultado final,

como, por exemplo, diminuir o banho para 8 minutos e a arrumagdo de
cama para 4 minutos.

Repare como ficaria o esboco do fluxograma nesse caso:

Acordar 1
v v
Escovar os Cam|lnhar
dentes ate a
I empresa
v I
Tomar v
banho Caminhar
I até asala
v i
Vestir-se _V
v
Caminhar
até o
ponto
v
Escolher o
6nibus
v
PTrajeto dod
onibus
v

Repare que, quando Toninho escolhe o énibus, usamos o simbolo
“decisdo”
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Alguma

s instrugoes para elabora¢ao do fluxograma global

ou de colunas

1. Como jd vimos antes, esse fluxograma é denominado fluxograma

global ou de colunas pelo fato de os 6rgaos aparecerem em

colunas, na seqiiéncia do processo. Veja o exemplo a seguir:

Orgdo A | Orgdo B | Orgédo C
2. O fluxograma sempre é inciado com o simbolo denominado

terminal Q, que deve ser colocado no canto superior

esquerdo da folha, e em seu interior deve-se escrever a palavra

“inicio”. Veja o exemplo a seguir:

Orgdo X

Inicio

3.

As setas indicam o sentido e a seqiiéncia das fases do fluxo.
Nesse tipo de fluxograma, ha trés sentidos para o fluxo: de cima
para baixo; de baixo para cima; e da esquerda para a direita.
E imprescindivel indicar o sentido, sempre, para que nio haja

possibilidade de interpretacdes diferentes. Veja o exemplo:

Orgao Y
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4. Nesse fluxograma nao ha retorno, isto €, ndo é possivel represen-
tar um transporte que ocorra da direita para a esquerda. Se
uma rotina aparecer de novo no érgiao X, por exemplo,
abre-se outra coluna e o fluxo prossegue. S6 se deve abrir a
coluna do 6rgao seguinte apds encerrar-se o fluxo da rotina do
6rgao anterior. No exemplo a seguir, provavelmente uma nova
rotina, depois de terminado o fluxo no 6rgdo Z, retornou-se

a0 6rgao X. Observe como isso é representado:

Orgédo X | OrgadoY | Orgdoz | Orgdo A

- > >

5. Para demarcar a coluna do 6rgiao, marque nas margens
superior e inferior um traco de cerca de 1,50cm e de 0,50cm,
respectivamente. Dessa forma, vocé consegue demarcar as
colunas, mas deixa espago para o fluxo “fluir” livremente,
sem obstaculos.

Exemplo:

Orgdo A | OrgdoB | Orgdo C | Orgao D
1,50 cm ¢

—
0,50 cm ¢| —

6. No fluxo, a parte que dd seqiiéncia a operacdo vem sempre a
direita.

Observe o exemplo a seguir: 6rgao X emite requisi¢ao de

material (R.M.) em trés vias, arquiva a 3" viaeenviaa 1°e a

2% vias para 6rgao Y.
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Orgao X Orgao Y

V

7. Para finalizar o fluxograma, use o mesmo simbolo do inicio. Sinalize

com a palavra “fim” escrita dentro do simbolo (" FIm ).

TECNICAS PARA DESENHOS DE FLUXOGRAMAS

Pode-se desenhar um fluxograma manualmente ou com a utilizagao
de softwares que oferecem uma gama muito grande de recursos que

ajudam na elaboragio de um fluxo de processo.

Desenhando um fluxograma manualmente

No fluxograma vertical, como é utilizado um formuldrio ja
impresso, o desenho do fluxo é simples, pois esta restrito ao preenchimento
de alguns campos do formulario, conforme ja mostrado na Aula 6.

O desenho manual dos fluxogramas descritivo e global ou de
colunas requer habilidades técnicas da equipe de analistas, que sdo
orientadas por algumas regras basicas:

1. os analistas devem dispor de gabaritos (espécie de réguas que

contém os simbolos convencionais);

2. os simbolos devem ter tamanho e formas bem uniformes.
Deve-se manter a devida propor¢io entre eles;

3. o tamanho do fluxograma varia de acordo com a complexidade
do processo em estudo. O tamanho ideal maximo é aquele
que permite ao analista visualizar o processo sem grandes
movimentos, tanto lateral quanto verticalmente. O tamanho
ideal minimo é aquele que permite uma leitura corrente sem

forcar demasiadamente a visio;
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4. o desenho deve ser feito da esquerda para a direita e de cima
para baixo, como na escrita comum;

5. deve-se utilizar ldpis ou lapiseira pois permitem alteragdes
mais rapidas;

6. o desenho deve reservar espagos para a identificacio do
fluxograma, ou seja: nome da organiza¢do, denominacio da

rotina, data, versdo e identificacio da equipe de trabalho.

Exemplo de fluxograma global ou de colunas

A Figura 8.4 mostra um exemplo de fluxograma global ou de
colunas que representa a rotina de Programacgio de Férias utilizada

como atividade final do estudo do fluxograma descritivo, feito na aula

anterior.
CONTROLE DE LOTACAO CONTROLE DE CONTROLE DE ORGAO DE
PESSOAL PESSOAL FREQUENCIA PAGAMENTO
Inicio A
e e ) —
1 ! A.F. A.F.
Emite AF. AF 4 AF B 3
em 3 vias
Recebe A.F !! Recebe A.F Recebe A.F Recebe A.F
Empregado Retira a 3 Confere Processa
programa as AF 3 via do dados do AF pagamento
férias pendente : das ferias
Chefe AF 3
preenche Confere a ¢
campo 11 e Programacao
assina W
campo 12
Lancamento
de inicio/
! término de
AR AT i férias na FCF
Preenche campos AF |
13 a 15 do AF g
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CONTROLE DE

PESSOAL EMPREGADO

EMPREGADO

Recebe a 22via

Carteira
Profissional
do A.F.

Recebe Recebe
* Documentacao /\ Documentacgao
A.F. 1
Passa recibo da ¢ ‘ *

22via
Retira a 12via AF
‘ do pendente 1

Carteira
Profissional I ¢
2 Atualiza a FCP

Carteira

Profissional

FIM

Figura 8.4: Exemplo do fluxograma global ou de colunas.

Usando a informatica para desenhar um fluxograma

A informatica hoje dispde de varios softwares que permitem o
desenho de fluxogramas, possibilitando a equipe de analistas de processo
um grande aumento da produtividade.

Dentre esses softwares, podemos citar:

1. VISIO Standard:

Software destinado a elaboracio dos mais variados desenhos
técnicos; possui um modulo especifico para desenho de fluxograma,
que permite a utilizagdo da mais variada gama de simbolos, inclusive

os usados pela ISO 9.000.
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ISO 9.000 é uma série de
padrdes administrativos e de certificagcdo
da qualidade desenvolvidos por empresas que
competem nos mercados internacionais. A sigla
ISO é proveniente de International Organization for

Standartization, que é uma federacao internacional de
organismos nacionais de normaliza¢do, cujos membros
vém de 6rgaos normalizadores de mais de 130
paises, inclusive do Brasil (ABNT — Associa¢do
Brasileira de Normas Técnicas).

2. PowerPoint:
Software destinado a criacdo de slides de apresentagio; possui,
também, recursos que permitem o desenho de fluxograma com a

utilizacao de simbolos que sio padroes mundiais.

3. FlowChart:

Software especifico para desenho de fluxogramas.

4. ProcessChart:

Software especifico para analise e desenho de processos. Possibilita
ndo s6 o desenho do fluxograma do processo como também a agregacio
do tempo de execucdo dos respectivos recursos e custos, além de sua

andlise e redesenho, por meio de simulagdes.

CONCLUSAO

Nesta aula, foram apresentados os principais aspectos inerentes
ao fluxograma global ou de colunas, assim denominado pelo fato de os
6rgaos ou areas envolvidas no processo serem representados graficamente
por meio de colunas, permitindo que se tenha uma visdo global de todas

as atividades executadas por essas dreas ou 0rgaos.



Atividade Final

Elabore o fluxograma global ou de colunas para a seguinte rotina de Recepcdo de 6

Materiais da empresa Alfa Ltda., ja utilizada como atividade final do fluxograma

vertical:

1. Recepcao recebe do fornecedor a Nota Fiscal (N.F.) e o material.
2. Emite o Aviso de Recebimento (A.R.) em quatro vias.

3. Arquiva a 4° via do A.R. em ordem numérica crescente.

4. Remete a N.F. e a 1% via do A.R. para o Setor de Contas a Pagar.

5. Remete a 22 via do A.R. para o Setor de Compras.

6. Remete a 3 via do A.R. e o material para o Almoxarifado.

7. Contas a Pagar recebe a N.F. e a 1? via do A.R.

8. Confere a N.F. com o A.R.

9. Arquiva a 1% via do A.R. por ordem numérica crescente, aguardando o

pagamento.

10. Arquiva a N.F. em ordem alfabética de fornecedor, aguardando fatura.

11. O Setor de Compras recebe a 2° via do A.R.

12. Registra a entrada do material pela 22 via do A.R.

13. Remete a 22 via do A.R. para o Setor de Contabilidade — Controle de

Estoques.
14. Controle de Estoques recebe a 22 via do A.R.

15. Registra a entrada de material na ficha de controle de estoques.

16. Arquiva a 2% via do A.R. em ordem cronoldgica — por data de lancamento.
17. Almoxarifado recebe a 3? via do A.R. e o material.

18. Verifica a exatidao do A.R. pelo material recebido.

19. Arquiva a 3%via do A.R., em ordem cronoldgica, e armazena o material,

encerrando a rotina.
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Resposta

A resposta apresentada pode sofrer pequenas variagées de acordo com a criatividade de
cada um. Esta é uma das opgdes:

AULA e MODULO 2

) CONTROLE DE
RECEPCAO CONTAS A PAGAR | COMPRAS ESTOQUES
B

Recebe do

fornecedor a i AR 2 Registra >
NF e o material entrada de @
material na FC

i i
Confere Registra AR 2
NF ¢/ AR entrada do
material

i AR em Nao Remete 2?
4 vias via para o
l = Sim Ctl::mtrole de
stoques
4 Remete NF e 1° Remete 22 Remete 3?via AR
AR via AR para S. via AR para S. e Material para
Compras Almoxarifado
Material
2
AR AR g
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ALMOXARIFADO

2.

Material

Verifica o AR
para o material
recebido

Sim

Armazena o
material

!

==
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RESUMO

O fluxograma global ou de colunas é o mais utilizado pelas empresas
porque é o mais apropriado para transmitir o fluxo de trabalho para
toda a organizagdo. Ele difere do parcial ou descritivo no que se refere
a maneira de representar graficamente as areas envolvidas no processo.
Elas sdo apresentadas em colunas, o que permite que se tenha uma visao
global, clara e precisa de tudo que acontece em determinada area, e dela
em relagdo as demais, ou seja, a equipe de analistas tem uma visdo melhor
da inter-relacdo e da interdependéncia de todas as atividades executadas

pelas areas envolvidas no processo em estudo.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, iremos apresentar os principais aspectos referentes a

andlise e redesenho de processos.
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