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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 contetdos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






ULA

Analise e redesenho de processos -

Apresentar os principais aspectos referentes a analise
e ao redesenho de processos.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

analisar um processo administrativo ou
produtivo;

identificar etapas do redesenho do processo;

aa @

redesenhar um processo.

objetivos
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INTRODUCAO
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A anélise de um processo consiste no exame de cada parte, visando a conhecer
seus objetivos, atividades, fungdes, fluxo de producdo ou de informacoes e as
relacées com os demais processos existentes na organizacao.

Como ja foi abordado na Aula 5, a andlise do processo inicia com o levan-
tamento, que consiste na obtencdo (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 para sua melhoria.

Apds proceder ao levantamento do processo, utilizando o fluxograma vertical
(Aula 6), a equipe de analistas elabora o fluxograma descritivo (Aula 7) para
a andlise. Em sequida a simplificacao e racionalizacdo, a equipe estabelece o
processo ideal, desenhando o fluxograma global ou de colunas (Aula 8), porque
os funcionarios compreendem com mais facilidade esse tipo de fluxograma.
A andlise e o redesenho, portanto, constituem uma busca pela melhoria da
qualidade de um processo e devem ser realizados quando se nota alguma
deficiéncia ou “gargalo” que impeca uma perfeita utilizacdo dos recursos

pessoais e técnicos.

ANALISE DO PROCESSO

A analise responde a questdes que permitirdo a equipe de analistas
verificar o que podera ser feito para simplificar e racionalizar o processo
em estudo. E na fase de andlise que se avalia a real necessidade das
atividades que sdo executadas no processo e 0 que aconteceria se uma ou
mais atividades fossem modificadas ou eliminadas, gerando a necessidade
de um redesenho do processo.

O Quadro 9.1 mostra as questdes referentes a atitude inter-
rogativa (ja mencionada na Aula §), que deve ser adotada pela equipe

de analistas nas fases de levantamento e de andlise de processos.

Quadro 9.1: A atitude interrogativa nas fases de levantamento e de analise

Atitudes interrogativas

DURANTE O LEVANTAMENTO DURANTE A ANALISE
Que é feito? Que deve ser feito?
Como é feito? Como deve ser feito?
Quando é feito? Quando deve ser feito?
Onde é feito? Onde deve ser feito?
Quem faz? Quem deve fazer?
Para quem é feito? Para quem deve ser feito?
Por que é feito? Por que deve ser feito?
Qual o volume de trabalho? Qual deve ser o volume de trabalho?
Qual o custo? Qual deve ser o custo?




Nio existem regras preestabelecidas para a andlise e posterior
redesenho de processos; por isso, a equipe de analistas deve possuir
notdvel experiéncia e apurado bom senso, para que assim possa escolher
a melhor alternativa naquele momento, porque ela ird melhorar o
processo.

As seguintes etapas podem ser seguidas pela equipe de analistas
para a realizag¢do da anilise do processo:

1. Analise do levantamento

Esta etapa tem como objetivo verificar se todas as questdes da
atitude interrogativa (mostradas na primeira coluna do Quadro 9.1)
foram respondidas de maneira esclarecedora durante o levantamento
do processo. Se houve algum item que nao ficou claro, a equipe deve

voltar a questdo para eliminar a davida.

Foto: www.sxc.hu - céd. 82953

Foto: www.sxc.hu — céd. 516964

A

Foto: www.sxc.hu — céd. 443754

Figura 9.1: Como vimos na Aula 5, o levantamento de processos tem por finalidade
fornecer a equipe de analistas as informacbes necessarias para que o resultado
da investigacdo esteja totalmente pautado em dados verdadeiros. Ele pode ser
realizado por meio de pesquisa da documentacao existente na empresa, entrevista
ou questionario (para preenchimento pelos funcionarios) e observacdo direta do
processo em questao.

2. Elaboracdo do fluxograma do processo atual
Nesta etapa, com base no fluxograma vertical ji desenhado
durante o levantamento, é elaborado o fluxograma descritivo, que ird

permitir uma melhor andlise do fluxo do processo.

CEDERJ
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3. Aloca¢do do volume de trabalho, dos recursos, dos custos
e do tempo de execucdo para cada atividade mostrada no fluxo do
processo
Com base no que foi identificado no levantamento, os objetivos
desta etapa sio:
— apontar os recursos (humanos e materiais) e os respectivos custos
para cada atividade;
— apontar o tempo utilizado na execu¢io de cada atividade;
— verificar o volume de trabalho de cada atividade e de todo o
processo;

— apurar o tempo total de execucio do processo.

4. Analise do fluxo atual do processo

Nesta etapa, analisa-se o fluxograma descritivo jd elaborado,
visando a identificar, no fluxo, a duplicidade de trabalho, as atividades
desnecessdrias, os “gargalos” de execuc¢do de tarefas, as tramitagdes
desnecessarias e outros problemas que possam prejudicar o fluxo do
processo.

5. Anilise da Tecnologia de Informagio (TI) utilizada

Esta etapa estd condicionada ao nivel de informatiza¢io do
processo verificado no levantamento. Se o processo ndo for informatizado,
o enfoque da andlise deve ser o da necessidade de informatizar; em caso
contrério (se for informatizado), o enfoque deve estar voltado para a

atualizag¢do e a melhoria dos recursos disponiveis.

Foto: www.sxc.hu - céd. 385836

Foto: www.sxc.hu - c6d. 502319

Figura 9.2: Até uma pequena fabrica de xicaras, quando se informatiza, utiliza
tecnologia semelhante a usada pelas grandes fabricas e, assim, tem maiores
chances de concorréncia.

10 CEDERJ



A informatiza¢do das empresas tem sido assunto freqliente no mercado
econdmico. No mundo atual, a globalizacdo fornece a possibilidade de peque-
nas empresas estarem sempre integradas e atualizadas, uma vez que torna o
processo de transferéncia de informacao muito mais rapido e eficaz. Por isso,
investir nesse recurso possibilita as empresas de menor porte competir, com
estratégias potentes, com as grandes corporacdes.

Atividade 1

Os “gargalos” 6

Vocé se lembra do exemplo (dos pedagios) que usamos na Aula 6 para ilustrar o
que sdo os "gargalos"? Sao estreitamentos que causam interrupc¢do no fluxo normal
de qualquer processo.
Ja falamos também que qualquer atividade realizada por nds, que transcorra por meio
de rotinas preestabelecidas, podem ser representadas por meio de fluxogramas.
Neste exercicio, vocé tera duas opcdes:
« Pesquisar sobre a rotina de algum amigo ou parente. Essa rotina pode ser relativa
a tarefas diarias (ida ao trabalho, tarefas domésticas etc.) ou a tarefas profissionais
(trabalho).
* Escolher qualquer estabelecimento comercial perto da sua casa (padaria, locadora de
videos, mercado etc.) e selecionar um processo qualquer (producdo de paes, aluguel
de fitas ou DVDs, compra de produtos para serem vendidos etc.).
Escolhida a opcao, durante o levantamento do processo, vocé deve construir um
fluxograma vertical. Em seguida, devera criar o fluxograma descritivo — afinal, como ele
é bem mais detalhado, podera fornecer informacées precisas sobre possiveis problemas
que estejam atrapalhando o fluxo.
Em seguida, responda as questoes abaixo:
a. Onde vocé identificou “gargalos” no processo que escolheu?
b. Existem atividades ou tramitac6es desnecessarias?
c. Caso vocé tenha escolhido a primeira op¢do, o tempo dedicado a cada etapa do
processo esta de acordo com o resultado esperado?
d. Caso vocé tenha escolhido a segunda opcao, o processo €é informatizado? A tecnologia
é atual?
e. E, finalmente, quais seriam suas propostas de melhoria do fluxo?

CEDERJ
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Resposta Comentada
Néo hd resposta Unica para esta questdo, uma vez que suas opgdes de escolha

sdo numerosas e, mais ainda, os problemas ou "gargalos" encontrados em cada
processo podem ser de indmeros tipos. O mais importante neste exercicio €
aprender a identificar exatamente onde estdo os problemas que impedem o
fluxo de sequir normalmente e, por isso, prejudicam o resultado esperado.
Realizando esta atividade com empenho, vocé estard pronto a seguir

adiante nesta aula, sem dificuldades.

12 CEDERJ



REDESENHO DO PROCESSO

E importante que vocé perceba que todo o contetido aprendido
até agora é de extrema importancia para entender o redesenho do
processo que consiste, basicamente, na elabora¢do de um novo desenho
do processo em estudo, com base na andlise ja feita e visando a melhoria
da qualidade.

Desde a Aula 5, vocé acompanhou a ordem pela qual a equipe de
analistas deve guiar seu trabalho — desde o levantamento do processo
até a elaboracdo do funcionograma parcial ou descritivo. O redesenho
do processo pode ser entendido como uma verificagdo dos fluxogramas
vigentes, se forem apontadas “falhas” no fluxo.

A equipe de trabalho deve utilizar os seguintes passos:

1. Defini¢do do novo fluxo

Nesta etapa, € feita a modelagem do novo fluxo, desenhando-se
o fluxograma global ou de colunas. No desenho do novo fluxograma, a
equipe de trabalho devera considerar:

—a eliminagdo dos “gargalos” identificados por ocasido da

analise;

—a eliminagdo da duplicidade de atividades e fungdes;

- a racionalizagdo dos formuldrios ou documentos utilizados;

—a distribui¢ao adequada do volume de trabalho nas diversas

areas envolvidas;

—a alocacdo adequada dos recursos (humanos e materiais)

necessarios ao fluxo do processo;

— a possivel eliminagdo de uma ou mais atividades desnecessarias

e suas conseqiiéncias;
— a inovacgdo tecnoldgica dos recursos de informatica;
— a melhoria da qualidade e produtividade do pessoal envolvido

Nno processo.

Para a definicdo do novo fluxo, pode-se utilizar um software adequado, que
permita a simulacdo do fluxo a ser proposto.

CEDERJ
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2. Defini¢io de novas fungdes

No redesenho do processo, é comum que algumas atividades
sejam eliminadas ou que haja mudancas nas funcdes das unidades
organizacionais envolvidas. Nesse caso, serda necessdria a elaboragio
de um estudo de fun¢des com o auxilio do funcionograma, que vocé ja

estudou na Aula 4.

3. Defini¢dao da Tecnologia de Informagao (TT)
A definicio da Tecnologia de Informacdo s6 deve ser iniciada
quando a defini¢ao do novo fluxo do processo tiver sido concluida.
A definicio da TI deverd considerar também a tecnologia que
permite o gerenciamento do processo (workflow), que sera abordada

mais adiante.

4. Aprovagio do novo processo
Esta etapa consiste em convencer (por meio do resultado obtido)
os executores e a alta administra¢io de que o novo processo, que estd
sendo proposto, darda maior produtividade e qualidade a empresa. Para
tanto, € necessdrio que ele seja apresentado detalhadamente, no momento
certo, sem interrup¢des e por meio de uma exposicao completa, bem

apresentada e, principalmente, fiel aos resultados.

NORMATIZACAO DO NOVO PROCESSO

Normatizacao (ou normalizacio) é o estabelecimento, de forma
documentada, das regras ou normas para os procedimentos de cada
atividade do processo.

A normatizagido é necessaria porque:

—fixa os critérios e padrdes para os procedimentos, além de
uniformizar a terminologia usada e permitir que qualquer
pessoa envolvida no processo entenda o novo processo de
maneira objetiva;

— possibilita o treinamento dos novos e antigos funcionarios
envolvidos no processo;

— representa um documento de consulta, orienta¢do e avaliagdo do
processo; assim, reduz a possibilidade de novos “gargalos”;

—limita a improvisacdo e evita a existéncia de procedimentos
paralelos ou de duplicidade de fungdes que podem emperrar

O Processo.



IMPLANTACAO DO NOVO PROCESSO

A implantagdo do novo processo visa a enumerar etapas que sao
necessdrias ao seu bom funcionamento quando da implementacio.
As etapas da implantacido sao:
— treinamento do pessoal envolvido;
— divulgac¢do das novas normas e manuais;
— teste do novo processo em paralelo com o processo atual, visando
a testar a funcionalidade do processo em implantacdo e a corrigir

possiveis distor¢cdes ndo previstas nas fases anteriores.

IMPLEMENTACAO DO NOVO PROCESSO

Nesta etapa, depois de concluidos todos os passos da implanta¢io
(treinamento, divulgagio interna e teste), 0 novo processo serd colocado
em funcionamento ou execu¢do normal. Para tanto, devem ser consi-
derados os seguintes aspectos:

—todas as distor¢oes encontradas na implantagdo deverdo estar

corrigidas;

— deve ser escolhido, cuidadosamente, 0 momento exato para
colocar em execugao o novo processo, tendo em vista a inter-
dependéncia e a inter-relacio com os demais processos;

- o gerenciamento do novo processo deverd estar informatizado,

permitindo acompanhamento e avaliagio eficazes.

Observe as
diferencas, segundo o
Dicionario Houaiss:

¢ Implantacdo é o ato de implantar, ou
seja, de introduzir e fixar algo (costume,
sistema etc.).

e Implementacdo é o ato de colocar
algo em pratica, seja um plano,
seja um projeto.

CEDERJ
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GERENCIAMENTO DO NOVO PROCESSO (WORKFLOW)

Uma vez em funcionamento, o sistema informatizado de geren-
ciamento do novo processo (workflow) deve ser acionado.

O workflow é uma tecnologia que utiliza os recursos da infor-
matica para gerenciar um processo administrativo e/ou produtivo de
uma empresa. Constitui-se de um conjunto de soffwares que gerenciam
os componentes de um processo produtivo e/ou administrativo, o que
permite a plena gestio do trabalho de uma organizacao.

O gerenciamento nada mais é do que fazer o acompanhamento
e a avaliagdo do novo processo implementado, a fim de verificar sua
eficiéncia e sua eficacia.

A tecnologia do workflow disponibiliza no mercado vérios
softwares que permitem o gerenciamento do processo. Os principais e
mais conhecidos s3o: Staffware; Lotus Notes; Floware; Visual Workflow;
Exchange.

Dentre os varios softwares, o Process Charter, desenvolvido
pela Scitor Corporation, é o mais apropriado, pois possibilita ndo s
o desenho do fluxograma do processo como também a agregacdo do
tempo de execuc¢do dos respectivos recursos e custos, além de sua analise

e redesenho, por meio de simulagdes.

Para mais informagdes sobre a Scitor Corporation,
acesse a pagina www.scitor.com

A maioria desses soffwares tem as seguintes funcoes, consideradas
basicas:
— Roteamento: permite predefinir a seqiiéncia das atividades e
tarefas de um processo que deve ser seguida;
— Distribuicdo do trabalho: consiste na especificacdo das fungdes
atribuidas aos funciondrios para realizar as atividades e as

tarefas de um processo, visando ao balanceamento da carga

de trabalho;

16 CEDERJ



— Priorizacdo do trabalbo: permite especificar a ordem de pre-
cedéncia das atividades e tarefas de um processo;

— Acompanbhamento do trabalbo: permite avaliar o status do
processamento, o estabelecimento de prazos, a definicio de
alertas em relagao aos pontos criticos do processo e o re-
roteamento (mudanga de rota) automatico;

— Monitoramento do trabalbo: permite o armazenamento de
informacdes, como indicadores de resultados (medidas), visando
a uma avaliagdo gerencial, que poderd indicar a necessidade
de posterior anilise e redesenho do processo, voltado para seu

aperfeicoamento.

Cabe ressaltar, no entanto, que os softwares para workflow nio
dispensam a utilizagdo da metodologia de anélise e redesenho apresentada
nesta aula, principalmente em rela¢do a fase de levantamento. Se nio for
feito um bom levantamento, uma andlise criteriosa, uma implanta¢io
e implementacdo corretas do processo em estudo, dificilmente serdo
obtidos os resultados esperados, ainda que sejam utilizados softwares

modernos.

Para obter mais informacdes sobre a tecnologia
do workflow, consulte o Capitulo 6 do livro
Organizacédo, sistemas e métodos: andlise,
redesenho e informatizacdo de processos
administrativos de D ASCENCAO, L. C. M. Sdo
Paulo: Atlas, 2001. 222 p.

CONCLUSAO

A andilise e o redesenho visam 4 obtengao de processos produtivos
e administrativos com maior qualidade e produtividade, isto é, processos

racionalizados, simples, eficientes e com custos reduzidos.

CEDERJ
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Atividade Final

Considere o processo de requisicdo interna de material da empresa 66
Alfa Ltda., apresentado no fluxograma descritivo a seguir. Analise
cuidadosamente e proponha um novo processo, desenhando o fluxograma global

ou de colunas. Observe que marcamos os pontos criticos com letras; é nesses pontos

gue vocé deve concentrar sua aten¢do. Registre sempre suas observa¢des e sugestoes:
Processo atual de requisicdo interna de material da empresa Alfa Ltda.

Requisitante

Verifica o
estoque

Separa e entrega o
material
[C]

Abreviatura: '
R.M. - Requisicdo de material

Fim

18 CEDERJ
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Resposta Comentada
Analisando o fluxograma descritivo do processo em questdo, provavelmente vocé deve

ter questionado o seguinte:

a. Sdo necessdrias, realmente, quatro vias da Requisicdo de Material?

b. Hd providéncias com relacéo a reposicdo de estoque?

¢. Com que objetivo sdo arquivadas as quatro vias da Requisicdo de Material?
d. Foi dada baixa nos itens de estoque que sairam do almoxarifado?

e. Com que objetivo sdo arquivadas as trés vias da Requisicdo de Material?

f. O material recebido confere com o solicitado?

Agora, observe o fluxograma que propomos como resposta. Vocé deve ter

desenhado um processo semelhante a ele.

CEDERJ 19
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Processo proposto da requisicdo interna de material da empresa Alfa Ltda.

REQUISITANTE ALMOXARIFADO REQUISITANTE | ALMOXARIFADO

Inicio

Emite R.M.
em 2 vias

Arquiva em|| Remete a 12
via para o

2vias |laimoxarifado

Material v

Confere o
material

Bo

Providencia

a reposicao

\

Separa e
da baixa no <—®
material
l Assina a R.M.
e retira a 2°
@ via do arquivo
!

Remete o material
e a 12 viada R.M.
jpara o requisitante

Remete a 12 via
da R.M. para o
almoxarifado

B

RESUMO

A analise e o redesenho constituem uma busca pela melhoria da qualidade
de um processo organizacional. A analise cria condicdes para eliminar,

combinar ou simplificar as diversas etapas do processo e racionaliza-lo,

permitindo seu redesenho.

- 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé ird conhecer os aspectos basicos do estudo e o

desenvolvimento dos formularios nas empresas.

20 CEDERJ
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Formularios

Meta da aula

Apresentar os aspectos basicos dos formulérios
e reconhecer a importancia de sua aplicacao nas

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

definir o que sao formularios e avaliar sua
importancia nos processos administrativos
e produtivos;

identificar os diversos tipos de formularios;
descrever quais aspectos basicos o analista

de formularios deve considerar
no desenvolvimento de seus trabalhos.

empresas.
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Podemos conceituar formulario como um documento padronizado, que possui

campos pré-impressos nNos quais sao colocados os dados e as informacdes

necessarias a formalizacdo do fluxo das comunicacdes nas organizagoes.

Sua importancia ultrapassa o nivel “empresarial” e esta presente, também, em

todo o ciclo de vida do ser humano: a certiddo de nascimento, o titulo de eleitor,

a carteira de identidade, a carteira de motorista, o certificado de reservista, a

carteira de trabalho, a certidao de casamento, o atestado de 6bito etc. — todos

sdo exemplos de formularios.

Nas empresas, os formuldrios sdo criados para dar sustentacdo a dinamica

dos diversos processos organizacionais, que, COmMo ja vimos, possuem as mais

variadas caracteristicas e finalidades.

O formulario é um instrumento dos processos administrativo e produtivo,

constituido de:

- palavras e nimeros compostos de dados fixos (impressos antes do uso) e
dados variaveis (anotados durante o uso);

- e5pacos ou campos;

- linhas;

- coluna

Fonte: www.sxc.hu/photo/489889

Figura 10.1: A carteira de trabalho é um exemplo de formulario. Nela existem
campos de dados fixos, que sdo impressos em todos os documentos igualmente,
antes do uso; e campos de dados variaveis, que sdao anotados pessoalmente
durante o uso.

FUNCOES DE UM FORMULARIO

As principais fungdes de um formulario sio:
— uniformizar os procedimentos de registro e de manutencdo de
informagdes, uma vez que os documentos sao padronizados e

facilitam o entedimento;



— oficializar e legalizar os atos e os procedimentos empresariais;

— facilitar o fluxo de informagdes na empresa, proporcionando
melhores resultados, seja pela maior rapidez no fluxo, seja por
menores Custos;

— facilitar o controle das operacoes das diversas dreas e da empresa
como um todo;

— definir quais informag¢oes devem ou ndo ser registradas e arma-
zenadas;

— minimizar o nivel de repeti¢do de informagdes;

— proporcionar um fluxo de informagdes racional, adequado e
dinimico;

— facilitar o processamento eletronico dos dados lancados no

formulario.

ATRIBUICOES DO ANALISTA DE FORMULARIOS

O analista de formuldrios de uma empresa deve ter, entre outras,

as seguintes atribuicdes:

— codificar os formulirios, de acordo com um sistema adotado
pela empresa;

— manter um controle centralizado e atualizado de todos os
formularios codificados oficialmente pela empresa;

— informar a todos os setores da empresa a utilizagiao dos formu-
larios. Dessa forma, evita-se a proliferacdo generalizada destes,
geralmente ocasionada pela ignorancia da existéncia de outros
idénticos ja em uso (que sdo gerados por outros processos
administrativos);

— enquadrar os formularios nas regras (previamente estabelecidas)
de racionalizagdo de trabalho, tornando-os mais eficientes e
adequados aos fins a que se destinam;

— procurar reduzir o custo do formuldrio, analisando seu beneficio
ao sistema administrativo;

— prezar por economia de papel, mas sem ferir a eficiéncia do
uso;

— analisar, melhorar ou cancelar formuldrios ja existentes ou criar
novos, segundo a necessidade;

— corrigir as provas graficas e obter, juntos aos usuarios (normal-

mente através de pré-teste), a aprovacdo de impressio;

CEDERJ
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— determinar, em conjunto com os usudrios, a quantidade de
formularios inicial, maxima e minima;
— fixar limites de tempo de arquivo e, a partir dessa decisdo, definir

quais formuldrios devem ser destruidos para evitar acimulo de

documentos;

—assegurar que nao existem formuldrios desnecessirios e, em
contrapartida, verificar se todos os existentes satisfazem, de
forma racional, sua utilizagdo pelas varias unidades organi-

zacionais da empresa;

— atualizar ou elaborar novas rotinas de formuldrios que aprimo-

rem os processos administrativos da empresa.

Atividade 1

Leia o trecho a seguir: d

O formulério é um instrumento dos processos administrativo e produtivo,
constituido de palavras e niumeros compostos de dados fixos (impressos antes do
uso) e dados variaveis (anotados durante o uso); espacos ou campos; linhas; colunas;
e formato.

E um documento padronizado, que possui campos pré-impressos nos quais sao
colocados os dados e as informagdes necessarias a formalizacdo do fluxo das
comunicagdes nas organizagoes.

Dentre as varias fun¢des dos formularios podemos apontar a de uniformizar os
procedimentos de registro e de manutencao de informacgdes.

Ja falamos muito sobre a importancia da elaboracdo dos formularios. Agora, com base
no contetido aprendido até o momento e no texto que vocé leu nesta atividade, aponte
pelo menos uma implicacdo decorrida do ndo-uso dos formularios.

Resposta Comentada
Vocé ja percebeu que os registros e a manutengdo de informagées sdo de vital
importdncia para o planejamento, a execugdo e o controle das diferentes atividades
desenvolvidas por qualquer empresa.
A sobrevivéncia de uma empresa pode depender de ter o dado ou a informagdo
certos, na hora certa, e de utilizd-los rdpida e corretamente; por isso, sem a
uniformizagdo dos procedimentos, cada setor poderia utilizar métodos diferentes
para realizar o registro e a manuten¢do dessas informacées, acarretando
problemas quando da necessidade do seu levantamento.
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TIPOS DE FORMULARIO

Os tipos de formulario mais freqiilentemente encontrados sao os
seguintes:

1. Formuldrios planos/jatos:

Sa0 aqueles confeccionados em papel, de acordo com os padrdes
internacionais — ISO (International Organization for Standardization)
e nacionais — ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas). Sdo
destinados ao registro de dados analiticos e, geralmente, sao produzidos
pelo sistema offset, tipografico ou laser (vocé vai identificar as diferengas
entre os tipos de papel ainda nesta aula).

Os formuldrios planos normalmente sao apresentados em folhas
soltas e/ou em blocos (conforme a Figura 10.2).

Ex.: Requisi¢do de compra.
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Figura 10.2: Exemplo de requisi¢do de compra utilizando o formulario plano.

Os formuldrios jatos sdo apresentados em jogos individuais
presos, com carbono intercalado (para permitir impressio em mais
vias, simultaneamente), prontos para emissao.

Ex.: Passagem aérea.

2. Formuldrios continuos:

Sdo confeccionados em papel obedecendo a padrdes internacionais
direcionados para utilizagio em equipamentos de impressao computado-

rizados (conforme a Figura 10.3). Eles sao sempre unidos (cada folha
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¢ presa a seguinte) em forma de sanfonas, porque dessa forma a dobra
efetuada na construgio do formuldrio permite que ele possa ser utilizado
sem ser retirado de sua caixa, bastando apenas puxar o primeiro e a
impressora se encarregara do restante.

Os formuldrios continuos podem ou nao ser pré-impressos, de

acordo com o seu objetivo.

O (@)

Furos para tragao m————{")
I}

O

||| #=———Grimpagem

O
O

o ||
4—Serrilha

O
O

O 0O0=0 O

|V
Remalinai—l

Figura 10.3: Modelo de formulario continuo.

— Grimpagem: é o recurso utilizado para prender o formulario com
mais de uma via e, em especial, o carbono intermediario;

— Serrilba: sdo picotes que permitem separar os formuldrios da
remalina, objetivando dar-lhes uma melhor apresentagio;

— Furos para tracdo: é um dispositivo que permite a impressora
“puxar” o formulario;

— Remalina: é a drea do papel utilizada para que o formuldrio seja

“arrastado” pela tragdo da impressora.

3. Formuldrios eletronicos:

Sao aqueles que possuem os mesmos padrdes dos formularios
continuos; sdo preenchidos via teclado de computadores e/ou por meio
de interagdo com um banco de dados; quando necessdrio, podem ser

emitidos pela impressora ligada ao computador.

4. Formuldrios virtuais:

Com o advento da internet, as empresas tém disponibilizado
em seus sites os formuldrios virtuais, com o propdsito, entre outros,
de facilitar o fluxo de informacdes entre a empresa e seus clientes/

parceiros.



Por favor, preencha todos os dados abaixo:

Nome obrigatério

Enderego,

Enderego (cont.)
Cidade

Estado. I

CEP -

pars
Fore 1 I
Fone 2. I

Fox
£ I o

Dados sobre a Escola

Figura 10.4: Exemplo de formulério virtual, no qual os clientes ou parceiros
preenchem os campos online e, ap6s a finalizagdo, as informacdes ja ficam arma-
zenadas no banco de dados da empresa, facilitando o fluxo de informagdes.

5. Fichas:

Sao confeccionadas em papel de maior gramatura (ou mais
pesados, como o cartdo e a cartolina, por exemplo), obedecendo aos
mesmos padrdes dos formularios. Sio geralmente utilizadas em atividades
em que sdo muito manuseadas, € por isso a escolha pelo papel mais
resistente aumenta a vida ttil deste tipo de formulério.

Ex.: Ficha de entrada e saida de materiais, ficha de prateleira

etc.

Empresa XYZ CONTROLE DE ENTRADA E SAIDA DE MATERIAIS

Descricdo

Codigo do Almoxarifado

Entrada Saida Ass.: Entrada Saida Ass.:
Data QTD Data QTD Data QTD Data QTD

CESM 01

Figura 10.5: Ficha feita em cartolina (papel de maior gramatura), para controle de
entrada e saida de materiais do setor de compras.
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CARACTERISTICAS FiSICAS DOS FORMULARIOS

1. Tipos de papel mais usuais:

Na confec¢do de um formulario, é importante escolher o papel
mais adequado, de modo a obter o menor custo e o maior beneficio.

A escolha do tipo de papel esta relacionada ao tempo de arqui-
vamento, a0 manuseio, a seguranga, a forma de preenchimento e ao nivel
de seu destinatario. Formularios de uso interno podem ser confeccionados
com papel de qualidade inferior (menor custo). Ja aqueles direcionados
aos clientes externos devem possuir maior qualidade, pois a imagem da
empresa é transmitida também por intermédio deles.

Os principais tipos de papel sdo:

a) Papel apergaminhado ou sulfite:

E o tipo mais utilizado na confec¢io de formularios. E empregado
na confec¢ao de formularios continuos (notas fiscais e listagens diversas),
impressdao em offset, tipografica, cOpias xerograficas e a laser.

b) Papel offset:

E utilizado somente na confeccio de formularios impressos pelo

sistema offset.

Baseada em
uma matriz (original),
a maquina offset pode imprimir
muitas copias a partir de um original, de
forma rdpida e pratica. Comparativamente
com outros tipos de impressdo, a offset é muito
mais barata, principalmente pela alta demanda.
Jornais, revistas, campanhas publicitarias etc. sdo os
principais artigos de utilizacdo da offset.
O papel chamado offset é de superficie uniforme
livre e preparado para resistir o melhor possivel a
‘ acao da umidade, por isso é o mais indicado para
uso no sistema offset. Sua aplicagdo é maior
na impressao para miolo, livros infantis,
infanto-juvenis, médicos, revistas em
geral, folhetos e todo servico de
policromia.




¢) Papel florpost (papel copia):

E utilizado em formuldrios que possuem mais de uma via. E ideal
para a confec¢io das demais vias, pois é um papel fino que transmite as
informagdes a todas as vias.

d) Papel-jornal (papel rascunho):

E um papel de baixo custo empregado geralmente em formuldrios
de uso interno. Também é usado em tiragens de jornais, folhetos, livros,
revistas, material promocional, blocos e taldes em geral.

e) Papel kraft:

E um papel de grande resisténcia, muito utilizado para confec¢io
de envelopes e capa de blocos de formularios. O papel kraft é aquele
que normalmente vemos nas embalagens de presentes, sacos e sacolas

de compra.

Fonte: www.sxc.hu/photo/436964

Figura 10.6: O papel kraft é muito utilizado em embalagens para presente,
devido a sua grande resisténcia. Por essa mesma caracteristica, usado também para
capa de blocos de formularios.

f) Papel buffon:
E a segunda linha de papéis apergaminhados, de custo inferior,

utilizados para a confec¢do dos formuldrios internos.

2. Gramatura:

A gramatura é a quantidade de gramas por metro quadrado de
papel (g/m?). Papéis mais grossos possuem maior gramatura do que os
mais finos, e vice-versa.

As gramaturas mais comuns de papel sdo 30, 45, 51, 62, 63, 72,
75,90 e 150g/m?2. De 180 até 500g/m?, entramos no dominio da cartolina

ou do papel-cartio.
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Se o formulario possuir varias vias, é aconselhavel utilizar papel
de menor gramatura. Se o formuldrio for muito manuseado antes de
seu arquivamento, deve ser usado papel de maior gramatura (mais
resistente).

A gramatura também estd relacionada ao custo: menor gramatura,

menor custo e vice-versa.

3. Emprego de cores:

Dentre outras vantagens, a utilizacio de diferentes cores é muito
util para:

e separacdo das vias de um jogo de formularios (nota fiscal, por

exemplo);

® para destacar algum campo em especial;

e para possibilitar melhor apresentagio visual do formulério.

O emprego de cores pode ser feito de duas maneiras: por meio de
aplicagio de tinta colorida sobre o papel branco por ocasido da impressio
continua ou pelo emprego do papel totalmente colorido por ocasido de
sua confeccao.

A op¢do por um ou outro caso reside no custo/beneficio que se
deseja obter, uma vez que formuldrios com cores de vias diferentes sdo
mais caros do que formularios com vias de uma unica cor. Neste caso,
para diferenciar as vias do formulario, basta imprimir o seu destino em

cada uma delas, ainda que essa segmenta¢io nao seja tdo visivel.

4. Utilizagao de carbono:

O carbono € utilizado nos formuladrios com o objetivo de reproduzi-
los mais rapidamente, com maior precisao e menor custo. Ele é posto
entre as vias; assim, escrevendo na primeira via, todas as outras estardo
igualmente preenchidas.

Tipos de carbono:

— Carbono filme, manual ou comum: é colocado manualmente,
entre as vias de um formulario, entre este e uma folha de papel, ou
entre folhas de papel em branco, e é retirado ap6s sua utilizagao;
dessa forma, pode ser utilizado mais algumas vezes.

— Carbono one time: é aquele empregado somente uma vez.
Muito utilizado em formuldrios continuos em virtude de sua

funcionalidade.



— Verso carbonado de segunda linha: é um tipo de carbono
de qualidade inferior, pois suja a mao do operador e outros
documentos que estiverem juntos. J4 vem fixado no verso
do formuldrio, de acordo com os campos que deverdo ser
reproduzidos. E muito utilizado em passagens de 6nibus
interestaduais.

— Verso carbonado de primeira linha: o carbono ja vem fixado no
verso do formulario, porém nio é percebido pelo usudrio, em
virtude de sua alta qualidade e do processo pelo qual é fixado no

papel, por meio de um banho quimico especial. Alguns bancos

utilizam esse recurso em recibos de depésito.

B V. £

Fonte: www.sxc.hu/photo/236094

Figura 10.7: As caixas registradoras do supermercado utilizam, em sua grande maio-
ria, bobinas de verso carbonado de primeira linha. As notas de compras sdo impressas
em duas vias: a primeira (com o carbono fixado no verso do papel, que ndo chega
a ser percebido) fica com o cliente e a segunda, com o estabelecimento.

5. Formatacao dos formularios:

A racionalizacdo dos formatos de papel de impressao teve
inicio na Inglaterra, durante a Primeira Guerra Mundial. Em 1919, foi
adotado um padrio internacional de medidas métricas ISO (International
Organization for Standardization). Os formatos ISO sio conhecidos

como formatos “A”, por ser esta a série mais usada.

Os formatos de papel sdo:

a) Formato série “A™:

O formato padrdo brasileiro é o “A” (reproduzido do formato
ISO), aprovado pela Norma PB-4, de 1945, da Associagio Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).
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A série “A” normalmente é destinada a impressdo de livros,
revistas, documentos fiscais etc.

O formulario basico da série “A” é 0 A0, que corresponde a 1m?
de 4rea (841 x 1.189), sendo o padrio A4 o mais usual dos formatos
desta série. Por isso, as folhas de papel mais utilizadas sio chamadas de
folhas de papel A4.

b) Formato série “B”:

A série “B” normalmente é usada em livros, revistas, blocos
para célculos (quadriculados), fichas em geral, cartazes e outdoors de
parede.

¢) Formato série “C”:

A série “C” é também utilizada em alguns tipos de fichas, sendo
mais comum utilizd-la em envelopes, capas, pastas etc.

A adogdo de medidas padronizadas de formularios permitird a
empresa:

—economia de papel: considerando que os formuldrios sio
recortados de resmas de dimensoes padronizadas, se o papel
adotado for uma divisdo exata do papel ndo ocorrerao sobras
quando do corte;

— facilidade de arquivamento: os formuldrios devem adaptar-se
as dimensdes padronizadas dos arquivos e pastas, de modo a

poderem ser arquivados de maneira correta e sem perda de

espago.
A0, A1 Desenhos técnicos e posteres
Al A2 Flip charts (folhas usadas em cavaletes para anotacdes e
! apresentacoes).
A2, A3 Desenhos e esquemas
A4 Cartas, catalogos, impressoras e fotocopiadores
A5 Blocos de notas
A6 Postais
B5, A5, B6, A6 | Livros
C4, C5, C6 Envelopes para cartas A4
B4, A3 Jornais, f'orr:nejto suportado pelas impressoras e copiadoras
em substituicdo ao A4
B8, A8 Cartas de jogar (baralho)

Para informacées ainda mais detalhadas, veja a pagina:
http://www.expressopapiro.com/index.php/content/view/1/3/




As medidas externas dos formatos das séries “A”, “B” e “C” sdo

mostradas na Tabela 10.1.

SERIE A SERIE B SERIE C
Formato Milimetros Formato Milimetros Formato Milimetros
A0 841 x 1.189 BO 1.000 x 1.414 co 917 x 1.297
Al 594 x 841 B1 707 x 1.000 c1 648 x 917
A2 420 x 594 B2 500 x 707 c2 458 x 648
A3 297 x 420 B3 353 x 500 c3 324 x 458
A4 210 x 297 B4 250 x 353 ca 229 x 324
A5 148 x 210 B5 176 x 250 c5 162 x 229
A6 105 x 148 B6 125 x 176 c6 114 x 162
A7 74 x 105 B7 88 x 125 c7 81x 114
A8 52 x74 B8 62 x 88 c8 57 x 81
A9 37 x 52 B9 44 x 62 c9 40 x 57
A10 26 x 37 B10 31x44 C10 23 x40
A1 18 x 26 B11 22 x 31 c1 20 x 23
A12 13x18 B12 15 x 22 c12 11 x20
A13 8x13 B13 11 x55 C13 10x 11

Tabela 10.1: Medidas externas dos formatos das séries “A”, “B” e “C”, em mili-

metros.

Atividade 2

Tipos de papel

Observe a seguinte situacdo:
Vocé precisa elaborar 60 formularios planos para a empresa Organizacional S.A. Os
formulérios serdo utilizados constantemente e manuseados por varios funcionarios.
Analise as informacdes a seguir e justifique sua escolha.
Verba disponivel: R$ 300,00.

Custos papel/formulario

Kraft R$ 6,00
Buffon R$ 4,50
Sulfite R$ 5,00

Espaco para calculos

¢
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Resposta Comentada

Se vocé escolheu o papel sulfite, acertou!
Como a verba disponivel é de R 300,00, e se o total de formuldrios € 60, logo,

o custo por formuldrio tem de ser, no mdximo, de R$ 5,00.
Por esse aspecto, vocé poderia ter escolhido o papel buffon, o que representaria

uma economia de R§ 30,00. No entanto, esse papel é menos resistente e, como
os formuldrios serdo usados com freqiéncia, é melhor que vocé escolha o papel

sulfite.
O mais importante neste exercicio é que vocé avalie, além do custo/beneficio, a

fungdo principal a que se destina o formuldrio proposto. Uma economia de verbag,
nesse caso, representaria um possivel gasto futuro, uma vez que os formuldrios
seriam de qualidade inferior e provavelmente teriam de ser refeitos.

ANALISE DOS FORMULARIOS
Apds o levantamento de todos os formuldrios existentes na
empresa, inicia-se a etapa de analise, de modo a verificar quais sdo
supérfluos, desorganizados, semelhantes, muito complicados, incompletos

etc. O objetivo dessa andlise é:
— eliminar os formularios supérfluos ou obsoletos;

— combinar os formularios semelhantes ou que possuem objetivos

comuns;
— reorganizar os formularios incompletos ou malfeitos;

— simplificar os formuldrios complicados ou excessivamente

detalhados.
Para facilitar essa andlise, enumeramos a seguir algumas perguntas

que devem ser respondidas.
a) Qual é o objetivo do formuldrio?
Se ndo existir nenhuma resposta que justifique a existéncia do

formulario, ele deve ser eliminado.
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b) Por que existe este campo?

Deve-se fazer esta pergunta para todos os campos do formulario; se
algum deles ndo possuir objetivos bem definidos, deve ser eliminado.

c) Todas as vias sao necessarias?

Deve-se verificar qual o destino, onde sdo arquivadas todas as vias
dos formularios e se realmente sdo uteis para quem elas sao destinadas.
Em caso negativo, elimine as desnecessarias.

d) Existem formularios semelhantes ou com informacées de mesma
natureza?

Deve-se analisar os formuldrios e procurar combina-los ou fundi-
los em um unico impresso.

e) Os campos estdao dispostos dentro de uma ordem logica e
racional?

Deve-se observar se os assuntos estao dispostos de forma a facilitar
a compreensdo e o preenchimento do formuldrio. Caso contrério, é
necessario reorganizar o formuldrio.

f) Possui muitas informagdes? Existe um detalhamento excessivo?

Deve-se simplificar os formuladrios que apresentem um layout

carregado, contendo informagoes desnecessarias ao fluxo do trabalho.

PRINCIPIOS PARA A ELABORACAO DE FORMULARIOS

Antes de partir para a confec¢io do formuldrio, é necessario
verificar se as novas informagdes desejadas podem ser incluidas em
outros formuldrios j4 existentes na empresa.

Caso seja realmente necessdrio, deve-se verificar qual a contribuicao
do novo formulario para o fluxo do trabalho. Para isso, faz-se necessirio
analisar se ele tem um objetivo bem definido e se sua nio-elaboragdo
trard algum prejuizo para os servi¢os ou para a produgio.

Durante a elaboragio, o formulario deve ser definido de forma que
possa ser facilmente preenchido pelos usudrios: campos bem definidos e
espacos suficientes para seu preenchimento. Sempre que possivel, deve-
se incluir alternativas de resposta (respostas fechadas), a fim de ganhar

tempo no seu preenchimento.
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Ex.: Nivel de escolaridade:

D Fundamental D Médio D Superior

Os campos devem ser avaliados quanto a sua necessidade e
somente os realmente relevantes devem permanecer. Utilizar uma
sequiéncia logica e racional, agrupando as informacdes por tipo de
assunto, também facilita o preenchimento.

Ex.: No Curriculum Vitae, a ordem das informagoes facilita
o preenchimento e a leitura: dados pessoais, documentagiao, cursos,
experiéncia profissional, informag¢des complementares etc.

Quando o novo formulario ja estiver em uso, € necessario verificar
sua utilizacdo, observando se:

— € usado constantemente e por um grande nimero de usudrios

(Ex.: Requisi¢do de Material);
— € de uso especifico de um determinado setor da empresa (Ex.:
Controle da Qualidade);

— é de uso interno ou externo.

E, principalmente, ndo é recomendado confeccionar o formulario
de forma definitiva (em uma grafica) antes de testa-lo, ou seja, de verificar

a sua validade, para que se possam fazer as corre¢des desejadas.

ELABORACAO DE FORMULARIOS

Para elaborar um formulario sio necessdrias, além dos conhe-
cimentos técnicos jd4 mostrados, algumas informacdes referentes a seu
contetido, como:

a) Titulo:

E a identificacdo do formulario (fungdo principal a que destina);
deve ser colocado na parte superior e no centro da folha, de forma

destacada.

b) Logotipo/Logomarca:
E a representacdo visual da marca que identifica a empresa.

Normalmente é colocada no canto superior esquerdo.

c) Margeamento:

E o espaco referente as margens do formulario. O lado utilizado
para o arquivamento, geralmente o esquerdo, deve possuir margem maior
que os outros, de modo a ndo prejudicar o registro das informagoes

quando for perfurado.



A Figura 10.8 mostra as margens sugeridas para os formularios
confeccionados em tamanho A4 (o mais utilizado):

Margem direita: 8 a 12mm;

Margem esquerda: 22 a 25mm;

Margem superior: 12 a 15mm;

Margem inferior: 12 a 15mm.

22 a 25mm

8a 12mm
—

_l_

Figura 10.8: Margens sugeridas para os formularios confeccionados em tamanho A4.
Observe que o lado esquerdo, geralmente usado para o arquivamento, tem margem
maior e “furos” para pastas classificadoras (com trilhos para prender o papel).

d) Disposicio dos campos:
Como ja foi dito, os campos devem estar dispostos em ordem
légica e racional, agrupando as informagdes por tipo de assunto para

facilitar o entendimento e preenchimento.

e) Adequacdo ao preenchimento:
Os espagos disponibilizados no formulario devem ser adequados
para todo tipo de preenchimento: manual, 2 mdquina, por equipamentos

eletronicos ou por processamento de dados etc.

CEDERJ
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f) Codificacio:

Todo formuldrio deve ter um c6digo proprio que o caracterize
individualmente. Esse c6digo normalmente é formado pela sigla do
processo ao qual o formulario esta vinculado, seguido de uma numerac¢ao
cronoldgica crescente. Geralmente, o c6digo é impresso no canto inferior
esquerdo do formuldrio.

Ex.: Processo de Controle de Estoque (PCE)

PCE - 01: Ficha de Prateleira;

PCE - 02: Mapa de Controle de Estoques;

PCE - 03: Guia de Entrada de Materiais;

PCE - 04: Requisi¢ao de Materiais.

g) Apresentagdo:

A apresentagio do formulério engloba:

— 0 seu aspecto fisico;

- o seu layout;

— a sua forma de apresentagido (em folhas unitdrias ou em blocos
de folhas carbonadas ou nio);

— a natureza de suas informacdes;

- a sua fun¢do principal (autorizar, conceder, controlar, devolver,
encomendar, encaminhar, notificar, registrar, relatar, requisitar,

tabular etc.).

h) Padronizacio:
A padronizagdo é importante principalmente para empresas que

possuam grande nimero de formuldrios.

Economicamente, a padroniza¢ao também reduz custos, uma vez
que convenciona o tipo de papel, formato, gramatura e cor unicos e
reduz, assim, gastos graficos (impressdes de formatos, cores e tamanhos
diferentes sdo sempre mais custosas).

Outras vantagens também podem ser citadas: funcionais, estéticas
e de visualizagio gréfica, que, como ja foi dito, criam maior facilidade
de entendimento por qualquer funciondrio dos setores envolvidos.

Por isso, é importante que sejam criadas normas para a padro-
nizagao dos formuldrios, que constituem o que chamamos Manual de

Formularios.



MANUAL DE FORMULARIOS

O manual de formuldrios é a coletinea dos formuldrios utilizados
pela empresa, padronizados e regulamentados através de:

a) Especificagoes fisicas:

E importante que os formularios contidos no manual possuam
suas especificagdes fisicas, pois quando for necessirio reproduzi-los,
todas as informagbes importantes para sua confec¢io estardo em um

s6 documento.

b) Instrucio de preenchimento:

Quando os campos do formuldrio ndo sdo auto-explicativos, é
necessaria a elabora¢dao de uma instrucdo para seu preenchimento, com
0s seguintes topicos:

— Finalidade: informar quais sdo os objetivos do formulario;

— Emitente: relacionar que unidades da empresa emitem o

formulario;

— Prazo de emissdo: estabelecer a periodicidade (semanal, mensal

etc.) de emissao do formulario;

— Processo de emissdo: informar qual é o processo de emissio do

formuldrio (manuscrito, datilogrifico, eletronico etc.);

— Nimero de vias/destino: indicar o ntimero de vias que possui o

formulario e a quem elas se destinam;

— Modo de preenchimento: relacionar todos os campos do for-

muldrio e na frente de cada um explicar como ele devera ser

preenchido.

¢) Controle de formuldrios:

Os formuldrios devem ser elaborados dentro das técnicas perti-
nentes, de modo que possam ser padronizados e controlados, permitindo
a racionalizacdo dos custos da confec¢do e sua manutengio. Por isso, é
necessario que a empresa possua um setor ou um funciondrio responsavel
pelo controle de seus formularios. Esse funciondrio ou setor tera a fun¢io
de elaborar novos formuldrios, analisar e revisar o seu emprego, assegurar
o cumprimento das normas relativas a sua utilizagdo, além de trabalhar
para evitar as duplicacdes intteis, os gastos desnecessdrios, enfim, os
desperdicios que formuldrios podem causar caso nio possuam um

controle efetivo.
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CONCLUSAO

O formuldrio possui grande importancia dentro de uma orga-
nizacao, por se tratar de um veiculo eficaz na transmissio das informacoes
indispensdveis para o planejamento, a execucdo e o controle dos diferentes
processos desenvolvidos pela empresa.

Objetivando padronizar, racionalizar, diminuir os custos e controlar
os formuldrios, é necessario que o responsdvel por sua elaboragdo ou
andlise possua conhecimentos técnicos como: os principios, as técnicas
de elaboragio e anilise, as finalidades bésicas (registrar, transmitir e

armazenar informacoes).

Atividade Final

1.a. Elabore um formulario impresso de requisicao de materiais para a empresa 6

Alfa Ltda., levando em consideracdo as seguintes informacoes:
—Finalidade: permitir que os funcionarios da empresa requisitem materiais ao
almoxarifado.
— Campos:
1. Logotipo da empresa Alfa Ltda.;
. Titulo: Requisicdo de Materiais;
. Data;

. Cédigo do material;

2
3
4
5. Unidade de fornecimento do material;
6. Especificacdo do material;
7. Quantidade solicitada;
8. Quantidade fornecida;
9. Nome do setor requisitante;

10. Assinatura do requisitante;

11. Assinatura do almoxarife.
— Coédigo do formulario: RM/01

—Tamanho do formulario: 210mm x 148mm (metade de uma folha A4).

40 CEDERJ




1.b. Considerando a finalidade do formulario, dé sua opinido:
Qual o tipo de formulario mais indicado para esta finalidade?
Quantas vias deve possuir o formulario?
Qual o tipo de papel deve ser usado?

Respostas Comentadas
I.a. O formuldrio que vocé elaborou deve ser semelhante a este:

| 210mm |
I‘ L -
A
Alfa Ltda. REQUISIQAO DE MATERIAIS Data / /
. . QUANTIDADE
CODIGO UN. ESPECIFICACAO
SOLICITADA FORNECIDA
I
o
3
3
SETOR REQUISITANTE REQUISITANTE ALMOXARIFADO
CcOD. RM/01

1.b. Considerando a finalidade de requisitar materiais ao almoxarifado, podemos

AULA @ MODULO 2

considerar que o tipo mais indicado é o formuldrio plano apresentado em folhas soltas

ou em blocos.
O formuldrio pode ser confeccionado em duas vias, com a utilizacdo de carbono.

A primeira via serd entreque ao setor de almoxarifado, que preencherd os campos
Quantidade Fornecida e Assinatura do Almoxarife. A sequnda via retornard para o setor
requisitante.

Para a confeccdo deste formuldrio, pode-se utilizar o papel sulfite ou o papel florpost
(papel cépia) ou o papel buffon.

Se for o caso, o carbono a ser utilizado pode ser o filme (comum) ou o verso carbonado

de segunda linha.
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RESUMO

O formulario é um documento padronizado, que possui campos pré-
impressos onde sdo colocados os dados e as informacdes necessarias a
formalizagdo do fluxo das comunicacdes nas organizacdes.

Os principais tipos de formuldrios sdo: planos/jatos, continuos, eletronicos,
virtuais e fichas.

Na confec¢do de um formulario, é importante observar os tipos e gramaturas
do papel, o emprego de cores, a utilizacdo de carbono e a formatacao.
Para elaborar um formulario, além dos conhecimentos técnicos, sao
necessarias as seguintes informacdes referentes a seu conteudo: titulo,
logotipo/logomarca da empresa, margeamento, disposicdo dos campos,
adequacdo ao preenchimento, codifica¢do, apresentacdo e padronizacao.
O manual de formularios é a coletanea de todos os formularios utilizados
pela empresa, padronizados e regulamentados através das caracteristicas

fisicas, das instrucdes de preenchimento e do controle.

N

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vocé vera os principais aspectos referentes a analise da

distribuicdo do trabalho nas empresas.
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Analise da distribuicao
do trabalho

Metas da aula

Apresentar os aspectos essenciais para o estudo
e aplica-los na busca por uma melhor distribuicao
do trabalho entre os funcionarios e as unidades
organizacionais das empresas.

Ao final desta aula, vocé deve ser capaz de:

avaliar a distribuicdo da carga de trabalho entre as
unidades organizacionais da empresa; e

Q

distribuir de forma balanceada, entre as unidades
organizacionais, as tarefas a serem realizadas pela
empresa.

Q
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A insatisfagdo no ambiente de trabalho pode ser gerada por varios motivos.
Além dos aspectos fisicos e comportamentais, uma das causas mais freqlientes
esta relacionada a ma distribuicdo do trabalho - a resposta direta é o mau
desempenho dos funcionarios.

O mau desempenho de um funcionario, por sua vez, também pode ter inUmeras
causas, Como:

- o trabalho ndo é distribuido equitativamente: alguns funciondrios ficam
sobrecarregados, tendo até que fazer horas extras, e outros ociosos;

- funcionarios executam tarefas inferiores ou superiores a sua capacitacao
profissional;

- chefes desqualificados e improdutivos, alguns centralizadores e outros que
delegam em demasia mas ndo assumem suas responsabilidades; e

- falta de clareza na definicdo das tarefas dos funcionarios.

Fonte: http://www.sxc.hu/
photo/514143

Fonte:http://www.sxc.hu/
photo/215591

Figura 11.1: Chefes tiranos e
centralizadores, funcionarios
sobrecarregados e falta de
clareza nas atribuicdes pessoais
geram mau desempenho pes-
soal, que acaba influenciando
o resultado final esperado.

Fonte:http://www.sxc.hu/
photo/319731

Além destes fatores, podemos citar outros de carater operacional gue também
prejudicam o bom desempenho da organizacdo como um todo: execugdo
de tarefas supérfluas, desperdicio de tempo, ineficiéncia funcional, queda da
producao e dos niveis de qualidade, altos indices de rotatividade de pessoal.

Por isso, a analise da distribuicdo do trabalho é muito importante para uma
organizacao, porque possibilita diagndésticos sobre a qualidade do trabalho, sua
eficiéncia, eficacia e produtividade em relacdo aos investimentos feitos e, dessa
forma, permite avaliar se é necessaria alguma intervencao para racionaliza-lo

ou simplifica-lo.



OBJETIVOS

Podemos citar trés objetivos basicos para a analise da distribuicio

do trabalho nas empresas:

TAREFAS

1. Distribuir de forma balanceada,
entre as unidades organizacionais,
as tarefas a serem realizadas pela
empresa.

2. Redistribuir, de maneira racional
e criteriosa, as tarefas que ja estdo
sendo realizadas pela empresa.

CONCEITOS BASICOS DA ANALISE

PROCESSO

3. Funcionar como ferramenta de estudo
da situacdo existente (em determinado
processo) e da necessdria mudanga para
uma situagdo desejada.

Para a aplicacdo da técnica de andlise da distribui¢io do trabalho,

¢ importante conhecer alguns conceitos basicos:

a) Carga de trabalho: é o volume de trabalho atribuido a unidades

organizacionais durante uma unidade de tempo preestabelecida (dia,

semana, meés).

b) Funcdo: é o conjunto de atividades afins
que caracterizam as atribui¢oes das unidades
organizacionais e dos cargos. Por exemplo:
producio, vendas, compras etc.

¢) Atividade: é o conjunto de tarefas
homogéneas necessarias a realizagdo do trabalho
atribuido as unidades organizacionais e aos
cargos. Por exemplo, a fun¢do compras pode
ser decomposta em atividades como: pesquisa de

mercado, selecio de fornecedores, licitacio etc.

Figura 11.2: Cada pessoa é responsavel por realizar
uma tarefa e essas tarefas, juntas, representam a
atividade de cada unidade organizacional. Se uma
das pessoas falhar, certamente o resultado sera
prejudicado.
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d) Tarefa: é um conjunto seqiiencial de passos ou operacdes
executado por um funciondrio para realizar uma atividade da unidade
organizacional.

A atividade de licitacdo, por exemplo, envolve tarefas como:
elaboracao de edital, recebimento de propostas, preparagio de mapa
comparativo de precos etc.

As tarefas podem ser:

- Tarefas complementares: sio tarefas seqiienciais que dependem
umas das outras.

Exemplo: Compra de Materiais

Passo 1: . Passo 2: . Passo 3:

Tomada de Resposta dos Realizagdo da
precos fornecedores compra

- Tarefas similares: sio tarefas realizadas paralelamente e que

independem umas das outras.
Exemplo: O passo 1, na tarefa Compra de Materiais, pode ter

desdobramentos que s3o independentes. Por exemplo:

Tomada de precos — Pesquisa no fornecedor “A”

Tomada de precos — Pesquisa no fornecedor “B”

Tomada de pregos — Pesquisa no fornecedor “C”

e) Passo ou operacdo: é uma parcela indivisivel do trabalho
realizado por um funciondrio.

A tarefa de prepara¢io do mapa comparativo de pregos, por
exemplo, contém passos ou operacdes como: digitacio do mapa,

impressao do mapa etc. que sdo realizados por um funcionario.



Como vocé pode
observar, o passo ou operag¢ao
e a tarefa sdao o que o funcionario faz,
enquanto a atividade é o que o 6rgao ou unidade
organizacional faz.

Exemplo:
ATIVIDADE TAREFA PASSO
1. Controle de
Estoque
‘ (2.1 Entrega de géneros (— 2.2.1 Verifica a requisicao
| alimenticios de materiais
. 2.2 Entrega de materiais 2.2.2 Consulta a disponibi-
2. Suprimento de < g escritorio N lidade em estoque
Materiais
2.3 Entrega de materiais 2.2.3 Da baixa na ficha de
de limpeza prateleira
— —

3. Recebimento de
materiais

f) Tempo-base: é o periodo de tempo da jornada de trabalho.

Normalmente siao utilizadas 40 horas semanais.

Figura 11.3: Este é um relégio de ponto, um modelo
antigo de controle dos horarios. Cada funcionario possuia
um cartdo que era inserido na parte frontal do relégio e
este marcava a hora exata da chegada e saida.

Hoje este modelo foi superado e o controle das
horas geralmente é feito eletronicamente (por
computadores).
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E importante que vocé
ndo confunda carga de trabalho
com tempo-base.

A carga de trabalho é uma unidade de tempo (que

a empresa define) que cada setor leva para concluir
determinado volume de produtos ou servicos. Por exemplo,

na Empresa XYZ Cosméticos, o setor de producao deve

produzir 300 frascos de esmaltes em 1 dia.

Ja o tempo-base é o periodo trabalhado pelos
funcionarios de uma empresa — que nomalmente é
de oito horas por dia, cinco dias por semana,
num total de 40 horas semanais.

Atividade 1

cinco atividades, conforme a lista da coluna da esquerda da tabela abaixo. Numere
as tarefas listadas na coluna da direita desta tabela, correlacionando-as.

Considere que a Divisdo de Compras de uma determinada empresa apresenta d

(1) | Tomada de pregos junto
aos fornecedores (Pedido
de Cotagao)

) Elaborar Relatério Estatistico de Compras
) Digitar Pedido de Cotacao
) Digitar Boletim Diario de Compras

(2) | Elaboragdao de Mapa
Comparativo de Cotacbes
e Julgamento de
Propostas

) Prestar informacoes
) Digitar Mapa Comparativo de Precos
) Digitar Autorizacdo de Fornecimento

~ o~~~ ~ ~

(3) | Emissdo de Autorizagdo ) Atualizar Cadastro de Fornecedores

de Fornecimento ) Verificar Autorizacdo de Fornecimento

) Digitar Prestacdo de Contas

(4) | Realizacdo de compras de
emergéncia através do
Fundo Rotativo

) Fazer compras de emergéncia pelo Fundo Rotativo
) Julgar propostas de compras
) Elaborar Mapa Comparativo de Cotacoes

) Prestar contas do Fundo Rotativo
) Fazer tomada de precos
) Verificar Pedido de Cotacdo

(5) | Acompanhamento das
compras, estatistica,
registros e informacgoes

~ A~~~ A~ ~ ~

48 CEDERJ



Resposta

(1)

Tomada de precos junto
aos fornecedores (Pedido
de Cotacao)

(5) Elaborar Relatério Estatistico de Compras
(7 ) Digitar Pedido de Cotacdo
(5 ) Digitar Boletim Diario de Compras

(2)

Elaboragdo de Mapa
Comparativo de Cotacdes
e Julgamento de
Propostas

(5) Prestar informacdes
(2 ) Digitar Mapa Comparativo de Precos
(3 ) Digitar Autorizacao de Fornecimento

(3)

Emissdo de Autorizacdo
de Fornecimento

( 7 ) Atualizar Cadastro de Fornecedores
(3) Verificar Autorizacdo de Fornecimento
(4 ) Digitar Prestacdo de Contas

(4)

Realiza¢do de compras de
emergéncia através do
Fundo Rotativo

(4 ) Fazer compras de emergéncia pelo Fundo Rotativo
(2) Julgar propostas de compras
(2 ) Elaborar Mapa Comparativo de Cotacdes

(5)

Acompanhamento das
compras, estatistica,
registros e informacgoes

(4 ) Prestar contas do Fundo Rotativo
( 7) Fazer tomada de precos
( 7)) Verificar Pedido de Cotacao

ETAPAS DA ANALISE DA DISTRIBUICAO DO TRABALHO

Para realizar a andlise da distribui¢iao do trabalho, é necessario

percorrer as seguintes etapas, que veremos detalhadamente a seguir:

1. elaborag¢io da lista de tarefas individuais;

2. elaboragio da lista de atividades do 6rgao;
3. elaborac¢do do Quadro de Distribui¢io do Trabalho (QDT);
4. analise do Quadro de Distribui¢do do Trabalho; e

5. elaborag¢dao de um novo Quadro de Distribuicao do Trabalho

e sua implantacdo.

1. Elaboracao da lista de tarefas individuais

Esta etapa consiste em descrever, mediante entrevistas e

questiondrios (como vocé viu na Aula 5, sobre levantamento de

processos), todas as tarefas que cada funciondrio executa. E preciso

ainda indicar o tempo que estas tarefas levam para serem executadas

e o volume total do trabalho executado (somatério das duracoes das

tarefas).

CEDERJ
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A fim de simplificar a apurac¢do do tempo empregado na realizagio
das tarefas, é aconselhdvel utilizar o periodo de uma semana como

unidade de tempo padrdo. A Figura 11.4 apresenta um modelo de

formuldrio para a lista de tarefas individuais.

Logotipo LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS Data
Divisdo: Secao:

Nome: Cargo:
N° Tarefas Tempo

Total de horas semanais

Figura 11.4: Modelo de formulario para a lista de tarefas individuais.

2. Elaboracao da lista de atividades do 6rgao

Nesta etapa, as tarefas realizadas por cada funciondrio sao reunidas
em grupos homogéneos, formando atividades (lembre-se de que ja vimos,
no inicio da aula, que chamamos de atividades o conjunto de tarefas
homogéneas necessarias a realizacdo do trabalho atribuido as unidades
organizacionais). Estas atividades devem ser listadas com o auxilio da
chefia do 6rgao em estudo, por ordem decrescente de importancia. As
atividades que nao merecem ser enumeradas individualmente, devido
a pequena importancia, podem ser agrupadas em item denominado

“diversos”, que deve sempre vir no fim de cada lista. A Figura 11.5

mostra um modelo de formuldrio para a lista de atividades.
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Logotipo LISTA DE ATIVIDADES Data
Divisao: Secao:
Responsavel: Cargo: Assinatura:
N° Atividades desenvolvidas

Figura 11.5: Modelo de formulario para a lista de atividades.

3. Elaboracao do Quadro de Distribuicdo do Trabalho
(QDT)

O QDT é um quadro sintese da divisao do trabalho de uma unidade
organizacional. Nele estao consolidadas, de maneira resumida, todas as
atividades, tarefas, seus responsaveis, os respectivos cargos (colocados da
esquerda para a direita em ordem hierdrquica decrescente de importancia)
e o numero de horas consumido para cada uma delas. A Figura 11.6

mostra um modelo de formuldrio para o Quadro de Distribui¢io do

Trabalho (QDT).

CEDERJ
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QUADRO DE DISTRIBUICAO DO TRABALHO

Secdo: Responsavel

Atividades

Descricao Horas | Nome: Horas | Nome: Horas | Nome: Horas | Nome: Horas
sem. Cargo: sem. Cargo: sem. | Cargo: sem. | Cargo: sem.

Total de Subtotal de Subtotal de Subtotal de Subtotal de

horas horas horas horas horas

Elaborado por: Analisado por: Data:

Figura 11.6: Modelo de formulario para o Quadro de Distribui¢do do Trabalho (QDT).
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A titulo de exemplo, veja como ficam as listas de tarefas individuais,

a lista de atividades do 6rgdo e o Quadro de Distribui¢ao do Trabalho

(QDT) do almoxarifado da divisio de materiais da empresa Alfa.

1. Elaboragio das listas de tarefas individuais

Alfa | LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS | Data:
Divisao: Materiais Secdo: Almoxarifado
Nome: Jodo Cargo: Chefe
N° | Tarefas Tempo
1 Elabora mapa de controle de estoque 9
2 Autoriza saida de material 1
3 Atende fornecedores 3
4 | Atesta recebimento de material 1
5 Redige cartas 5
6 Participa de reunides 3
7 Assina o pedido de ressuprimento 1
8 Acompanha o recebimento de material 1
9 Elabora normas de material 2
10 | Atende telefone 3
Total de horas semanais 29




Alfa LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS Data:
Divisao: Materiais Secdo: Almoxarifado
Nome: Manuel Cargo: Almoxarife Il
N° Tarefas Tempo

1 | Atende telefone 2

2 | Atende clientes internos 3

3 | Acompanha o recebimento de material 2

4 | Supervisiona o controle de estoque 2

5 | Requisita material 1

6 | Atende fornecedores 8

7 | Entrega material 8

8 | Analisa mapa de controle de estoque 5
9 | Elabora pedido de ressuprimento 12
10 | Da baixa na ficha de prateleira (FP) 1
Total de horas semanais 44
Alfa LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS Data:
Divisao: Materiais Secao: Almoxarifado
Nome: Pedro Cargo: Almoxarife Il
N° Tarefas Tempo
1 Limpa areas internas do almoxarifado 2
2 | Datilografa pedido de ressuprimento 8
3 | Entrega o material 9
4 | Da baixa na ficha de prateleira (FP) 1
5 | Coloca os materiais nas prateleiras 12
6 | Auxilia na elaboracdo do mapa de controle de 3
estoque
7 | Atende telefone 3
Total de horas semanais 38
Alfa LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS Data:
Divisdao: Materiais Secao: Almoxarifado
Nome: Paulo Cargo: Almoxarife 1A
N° | Tarefas Tempo
1 Entrega de material 3
2 Da baixa na ficha de prateleira (FP) 1
3 Atende telefone 4
4 Datilografa correspondéncia 5
5 Confere recebimento 8
6 Serve café para o chefe 4
Total de horas semanais 26
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Alfa LISTA DE TAREFAS INDIVIDUAIS | Data:
Divisao: Materiais Secao: Almoxarifado
Nome: José Cargo: Almoxarife IB
N° Tarefas Tempo
1 Entrega materiais 8
2 Da baixa na ficha de prateleira (FP) 1
3 Auxilia na elaboracdo do pedido de ressuprimento 4
4 Separa materiais 6
5 | Auxilia no recebimento de materiais 2
6 Limpa areas internas do almoxarifado 3
7 | Datilografa ficha de fornecedores 3
8 Datilografa mapa controle de estoques 7
Total de horas semanais 34

2. Elaboragio da lista de atividades do 6rgao

Alfa | LISTA DE ATIVIDADES | Data:
Divisdo: Materiais | Secdo: Almoxarifado
Responsavel: Jodo | Cargo: Chefe | Assinatura:
N° Atividades desenvolvidas

Suprimento de materiais

Controle de estoque

Reposicdo de material

Recebimento de material

VlhlwWiN|—=

Diversos




Z 0INAON

vinv

:ereqg :1od opesjjeuy :Jod opeuoge|]
seloy seioy
%3 ap |e1019ns 74 ap |e101gns 8¢ sejoy ap |e101gns | vy sejoy ap |e101gqns 6¢ seJoy ap |eyoiqns | 0L1L seloy ap |e10]
3
% 4 EIVJIETEMET JJVEM VA
2U0J3|9] SPULLY - € s90Iunal
opejliex l |eliajew ap edpiued -
€ opejliex-ow|e S ejeibojneq - 4 -ow|e op seuJalul eyisinbay - Z |elia1ew ap
op seuJajul EIV[JETE sease edwi - € souJalul sew.Jou eloqge|d -
sease edwi - % |apualy - € 2U0J3|9] SpULLY - S91UBI|> SpULLY - S seyued abipay - ov SOsJ9AIQ
sie l |eli91ew ap ousw
z -1191ewWw ap ojusw -10923J P1SAYY -
-1g92a4 O el|IXNy - sieralew sel |elio1ew |eli91ew
sie 8 SO 9323l 4} -19|91e4d seu siels z 9p ojuUdWIgadAI l 9p ojuBWIqgaII |elio1ew
9 -1191ew eiedas - 9 949juU0) - -91eW SO B0|0D - o eyuedwody - o eyuedwody - 43 9p ojuUBWIgadAY
$940P3BUIO0L
op eyl €
€ ejesbojneq -
ojuaw 8 $2J0pad $9J0P3dBUIOL
-1adnssal ap op osw -9UJOJ SpUBLY - spualy -
v -ipad op ogSe.oq 8 -ludnssaaspop | zL ojuawiidnssal ap l ojuswiidnssal ap |elia1ew
-Be|d BU BI|IXNY - -ipad eyeubojneq - opipad eioqe|3 - opipad o eulssy - 6§ op oedisoday
q anbojsa
l el9|91eud anboisa 9p 9|0J3u0d B9p
ap eydly eu € 9p 9]0J1U0d 3p z edew esijeuy -
exieq eq - edew op oee. anboise ap juod
anbojse ap el991eud -0ge|? eu ejjIxny - 6 anbojso
VA 9]oJ3uod ap ed l ap eydly eu l eJl9|e.d sp l eJ19|-a1eud ap 9p 9|0J3u0d Bp anbojso
-ew ejesbojneq - exieq eq - eydly eu exieq eq - eydl} eu exieq eq - edew eioqe|] - 0€ 9p 9|043Uu0D)
|elia1ew |els1ew l |elia1ew sielalew
8 ebasjug - € ebaijug - 6 |elsa1ew ebaijug - 8 |ela1ew ebaijug - ap eples eziioiny - 6¢ 9p ojuswndng
Vi
‘wos gl 'xow|y :0bue) | -was | xow|y :0bie) | -was || ‘Xow|y :06aed | -was Il ‘Xow|y :0b1ey | ‘was 9jayd :0bue) | was oedLsaqg
SeloH 950 :9WON | seioH o|ned :awoN | seioH 01pdd :dWON | sesoH [onueA :dwoN | sedoH Oeo[ :9WON | seioH
sejale| _ sapepIAnyY
oeor :|anesuodsay _ opejliexowl|y :0e3a5
OH1Vav¥l 0d OYJINgIY1SIa 3a o¥avNd _ ejiv

(LAO) oy[eqei] op oednqLuisi(] ap oipeny) op oedeioqe[y ‘¢

55

CEDERJ



Estruturas e Processos Organizacionais | Andlise da distribui¢do do trabalho

56 CEDERJ

4. Analise do Quadro de Distribuicao do Trabalho

A fase de anélise do QDT é a mais complexa de todo o processo. E
necessario que o analista tenha um apurado senso critico para perceber e
diagnosticar possiveis falhas existentes na unidade em estudo. Detectadas
as falhas, o analista deve guiar seu trabalho no sentido de corrigi-las; feito
isso, ao final é gerado um novo quadro de distribui¢do do trabalho que
permita uma contribui¢do mais efetiva para a unidade organizacional.

Normalmente, para facilitar o estudo, o processo de anilise é
dividido em quatro fatores: tempo, capacidade profissional, equilibrio
no volume de trabalho e racionaliza¢iao do trabalho.

a) Tempo

Algumas questdes devem ser respondidas. Observe:

- Quais as atividades que tomam mais tempo?

-S40 as que de fato devem tomar mais tempo?

- O tempo gasto nas diversas atividades do 6rgio é compativel
com a importancia relativa a cada uma?

- H4 atividades sem grande importancia absorvendo tempo
exagerado?

- E dada a necessaria prioridade de execucdo as tarefas mais

urgentes?

Para respondé-las, devemos considerar: o tempo consumido
pelas diversas atividades/tarefas; a dosagem adequada que deve existir
entre o tempo despendido e a importancia relativa da atividade/tarefa;
a elimina¢io dos tempos 0ciosos.

Considerando o exemplo do Quadro de Distribui¢io do Trabalho
da empresa Alfa, que vocé ja viu, podemos realizar algumas andlises do
fator tempo:

1. Tarefas que requerem uma andlise mais profunda com relacdo

ao tempo gasto com as atividades:

¢ do chefe do setor: elaborar mapa de controle de estoque

— 9 horas;

¢ do almoxarife III: elaborar pedido de ressuprimento — 12

horas;

¢ do almoxarife II: colocar material nas prateleiras — 12

horas;



® do almoxarife IA: conferir e receber material — 8 horas;
atender telefone — 4 horas; servir café para o chefe — 4
horas; datilografar correspondéncias — 5 horas;

¢ do almoxarife IB: separar materiais — 6 horas.
2. Algumas conclusdes

¢ A atividade “Diversos” é a menos importante para os
objetivos do 6rgdo e estd consumindo maior tempo

(23,5% do tempo total).

¢ O chefe consome quase a metade do seu tempo (44,8%), e
o almoxarife IA mais do que isso (52%), no desempenho
de tarefas enquadradas na atividade “diversos”, a
menos importante. Em contrapartida, na atividade
mais importante, “suprimento de materiais”, ambos

consomem apenas 3,4% e 12%, respectivamente; e

¢ Pelo total de horas trabalhadas na semana (jornada de 40
horas semanais), verifica-se uma ociosidade generalizada
de todos os funciondrios, exceto o almoxarife III, que
faz 4 horas extras todas as semanas, o0 que também nio
esta correto.

b) Capacidade profissional

Questdes que devem ser respondidas:

- S3o aproveitadas, com acerto, as habilidades e a formac3o técnica
de cada empregado?

- Ha tarefas simples sendo desempenhadas por empregados titulares
de cargos superiores?

- Ha indicios de que os empregados estio necessitando de
treinamento?

- Os empregados estio familiarizados com as mdquinas e
equipamentos utilizados no trabalho?

- Existem empregados desempenhando tarefas com nivel de

dificuldade acima da do cargo que ocupa?

Para respondé-las, deve-se verificar: a formagio, a capacitagiao
técnica e o treinamento recebido para o desempenho das tarefas; o
aproveitamento da experiéncia profissional e a compatibilidade da
remuneragio com o grau de complexidade/responsabilidade para a

execucdo das fungoes, entre outros fatores.

CEDERJ

57

AULA a MODULO 2



Estruturas e Processos Organizacionais | Andlise da distribui¢do do trabalho

58 CEDERJ

Considerando o mesmo exemplo, temos que:

- Através do curriculum vitae do funciondrio foi verificado que
o almoxarife III possui maior experiéncia na drea de materiais e tem
melhor formacdo académica do que o chefe da secio.

- O chefe elabora o mapa de controle de estoques. No entanto,
quem analisa é o almoxarife III, o que revela uma inversdo de tarefas.

- O almoxarife IA possui 0 menor nivel hierarquico, o mesmo
do almoxarife IB, e é o responsavel pela conferéncia do recebimento do
material que chega ao almoxarifado. Esta, entretanto, é uma tarefa de
grande responsabilidade.

- Os almoxarifes IIL, Il e I (niveis diferentes) executam as mesmas
tarefas: entregam material e dio baixa nas fichas de prateleira. Isto
mostra que alguém estd executando atribuicdo inferior ou superior a
sua capacidade.

- O almoxarife IB auxilia na elaboracio dos pedidos de
ressuprimento e quem faz o servico de datilografia é o almoxarife II,
revelando outra inversio de tarefas.

¢) Equilibrio no volume de trabalbo:

Questdes que devem ser respondidas:

- Existem empregados com sobrecarga de trabalho e outros com
excessiva folga?

- Ha acimulo de trabalho?

- Existem empregados executando vdrias tarefas desconexas?

- Existe alguma tarefa dispersa por varios executantes?

Para tanto, devemos verificar: se o trabalho esta sendo distribuido
eqiiitativamente e racionalmente; se existem empregados sobrecarregados
e outros ociosos; se ocorrem tarefas dispersas por varios executores
etc.

No exemplo da empresa Alfa, observa-se que:

- As tarefas de entregar material e dar baixa na ficha de prateleira
estdo dispersas entre varios executores e, em caso de falha, tornard mais
dificil apurar o responsavel.

- O almoxarife III esta sobrecarregado e os demais empregados
estao 0closos.

- O almoxarife IA é 0 empregado mais ocioso e que possui menos

tarefas.



- O trabalho nio estd sendo distribuido racionalmente, o que
se pode verificar pelo ndmero de horas semanais trabalhadas por cada
empregado.

d) Racionalizacao:

Questoes que devem ser respondidas:

* Ha duplicidade de trabalhos?

e Existe trabalho manual que possa ser vantajosamente substituido
por trabalho mecanico?

® Pode-se simplificar algum formulério utilizado?

e A distribuigdo fisica (layout) das mdquinas, equipamentos etc.
é confortavel para os empregados e permite um fluxo racional do

trabalho?

Para isso, devemos verificar: se todas as tarefas sio realmente
necessarias a realizacdo dos objetivos do 6rgdo; quais fatores externos
tém prejudicado o desenvolvimento das atividades do 6rgao; se outros
setores estdo, ou poderiam estar, exercendo as mesmas atividades do
6rgdo em questdo; e quais as reais possibilidades de simplificagao.

Veja, por exemplo, no caso da empresa Alfa: se aplicarmos estas
perguntas, o que concluiremos:

- O chefe estd descompromissado com a missdo do 6rgao,
pois se limita apenas a assinar documentos, ndo exerce atividades de
planejamento, supervisao, orienta¢do nem controle.

- O almoxarife IA estd numa situagdo critica, pois além de
trabalhar 62,5% (mais da metade do tempo) com atividades irrelevantes
aos objetivos do 6rgdo, ele realiza o menor nimero de tarefas que
poderiam ser realizadas por qualquer outro empregado da segio.

- As atividades de redigir cartas (que niao sdo pertinentes a
unidade), elaborar normas de material (as quais nio podem e nio devem
ser tdo constantes assim — semanalmente), datilografar correspondéncias
(que ndo sdo do setor) e servir café para o chefe (4 horas por semana)
devem ser questionadas.

- O total de 3 horas destinadas ao atendimento dos clientes internos
(funcionarios do almoxarifado) é alto e, portanto, deve ser analisado.
Os funciondrios ndo estao sabendo dimensionar as suas necessidades ou

existe um nimero muito grande de funcionarios.
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5. Elaboracao de um novo Quadro de Distribuicao do Trabalho
e sua implantacao

Apds a conclusio da andlise do QDT, é possivel elaborar um novo
Quadro de Distribui¢do do Trabalho que inclua as alteragdes propostas
e apresente uma melhor forma possivel para solu¢io dos problemas
encontrados no 6rgdo em estudo.

No caso da empresa Alfa do exemplo, ap6s finalizado todo o
processo, chegou-se a conclusao de que o trabalho do 6rgio em questio
pode ser executado com um nimero menor de empregados e de que o
almoxarife III esta apto e habilitado para assumir a chefia do 6rgao.
Os funciondrios excedentes devem ser preferencialmente realocados em
setores carentes de pessoal.

O novo Quadro de Distribui¢dao do Trabalho para a empresa Alfa
é apresentado a seguir.

Depois de aprovado, o novo QDT deve ser implantado. Para
tanto, os empregados envolvidos, caso seja necessario, deverdo passar
por um treinamento antes de desenvolver as novas tarefas. Na maioria
das vezes o treinamento é desnecessario, pois as tarefas s3o as mesmas
praticadas anteriormente, bastando simplesmente redistribui-las e coloca-

las em pratica.



Z 0INAON

vinvy
:eyeq :1od opesijeuy _ :1od opeuoqe|3
ov seJoy ap |e101gns ov seJjoy ap |e101gns ov seJoy ap |e101qns ozl seJoy ap |e10L
opejliexowje o 9U0J3|9) SpuUdLY - OuISUl S1USH SPUSLY -
pey! = op 4 39|93 SpUSIY < 9U0}3|9) dpudlY - ) SOSJ9AIQ
v seuJaiul sease se edwi - l OuJa1ul |eliolew ensinbay - z
¢ sa0lunaJ ap edpilied -
€
|elslew
€ |els1ew ap
9P 01UBWIgI3J OU eI[IXNY - 9 seJ|o|91eud
g oluawWIgadal 0 eyuedwody -
|Jeuslew esedss - Seu s|eli9}ew e30|0) - Y4 |els1ew ap
z |eli91ew sp ojusw
seJ|9|91eud seu sien 9 sielialew 0O1UBWIgaY
€ -109J94 O B1S}E D 944UO0) -
-91ew ap 0e3ed0|0d el|IXny - 9Qg923J 9 3J9JU0) -
[ 10pe> JOP3I3UIO04 BPUDLY -
-3uJoy ap eydly eyelbojineq - S P 3 SpURIY
ojuswpd ojuswiidnssal ¥4 |elalew
v ojuswLdnssal 3p -nssaJ ap sopipad eioqge|] - ap opipad euisse o eyuedwody - op oe3isoda
opipad eyeibojiep 3 eljixny - 8 p sopip qe|3 4 p opip ! Y A4 p oeol Y
[ anbojss ap \ eJl9|91eud c anboyse
9]0J43u0d 9p edew op oe3el 9p eydl} eu exieq eq -
9p 9]043U0d O eUOISIAIDANG - anboiso
-oqe|a ejeibojinep 9 eljixny - anboiss 44
v 9 anboiss ap 8j0J43u0d Bp 9p 9]0J43U0D)
l eJl9) 9p 9j043u0d 3p edew
edew o esjjeue o eJoqge|q -
-91e4d ap eydiy eu exieq eq - ap oedeioqe|d eljIxny -
ojuswidauUI0y o eued
4 SOlIeuUOIdUNY SO BIUBMIQ -
elio1ew ebasjug - sielialew ap eples ezlony - g€ stelisiewt sp
Ll |eua1ew ebasug - al 1! 4 T ’ : ojuswudng
sielalew
g ap ojuawdns o efsue|d -
‘was g| 94ldexow |y :0bued ‘wos || 94uEXOW|Y 0bBIRD JUEN 949y) :0bued ‘was 0B5LDSD
seJoH 950( :DWON SeJoH 0lpad :dwoN | sesoH [ERULEIREIN SeJoH ga1bseq
sejale| SOPEePIAIIY

[onuep :|]9AesuUOdsay _

opejliexow|y :0e3as

OHTVaVYLl Od OY3INAI41SIA 3d 0¥aAvNO

B}V

61

CEDERJ



Estruturas e Processos Organizacionais | Andlise da distribui¢do do trabalho

CONCLUSAO

O QDT é um instrumento de estudo que possibilita ao analista
uma visdo panoramica de todas as tarefas executadas na unidade
organizacional; permite analisar comparativamente as tarefas executadas
pelos diferentes funciondrios e a duracdo das tarefas; verificar se a
capacidade profissional dos funciondrios estd sendo eficientemente
utilizada; verificar se h4 equilibrio no volume de trabalho executado pelos
funciondrios; verificar o grau de especializa¢io das tarefas; verificar o
critério utilizado para a distribuicdo do trabalho entre os funciondrios da
unidade organizacional; verificar se existem tarefas dispersas entre varios
funciondrios ou se eles estao executando tarefas desconexas; analisar de
forma global a distribui¢do do trabalho entre funciondrios; e estabelecer

a situacao ideal, racionalizando a distribui¢io das tarefas.

Atividade Final

Elabore o QDT da secéo de faturamento de uma divisao comercial de uma empresa, onde 6
foi encontrada a seguinte situacdo:

1. Atividades desenvolvidas, em ordem decrescente de importancia:
1.1 Emitir notas fiscais relativas as vendas efetuadas.
1.2 Emitir duplicatas e faturas.
1.3 Registrar, controlar e dar baixa nas duplicatas resgatadas.
1.4 Providenciar o recolhimento de impostos e taxas e escriturar os livros fiscais.
1.5 Diversos.

2. As tarefas desenvolvidas pelos operadores sé@o as seguintes:
2.1 Silva — Chefe da Secdo
a) verifica e assina duplicatas (2h/semana);
b) verifica 0 mapa de notas fiscais emitidas — quantidade e valor (2h/semana);
¢) supervisiona a emissdo de notas fiscais (10h/semana);
d) verifica e assina a relacdo de remessa de duplicatas para cobranca (1h/semana);
e) assina guia de recolhimento de impostos (1h/semana);
f) verifica relacdo de duplicatas resgatadas (2h/semana);
g) emite correspondéncia sobre duplicatas resgatadas (5h/semana);
h) faz mapas estatisticos de vendas (5h/semana);
i) verifica livros fiscais (1h/semana);
j) presta informacdes aos clientes sobre estoque de produtos (2h/semana);
[) da visto em documentos em geral (3h/semana);
m) atende telefonemas (1h/semana);
n) faz contatos com a chefia da divisao (2h/semana).
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2.2 Ribeiro — Técnico de Contabilidade
a) prepara guia de recolhimento — rascunho (4h/semana);
b) separa vias das notas fiscais por tipo de imposto (5h/semana)
¢) escritura notas fiscais nos livros proprios (12h/semana);
d) arquiva notas fiscais (5h/semana).

2.3 Lima — Datilografo
a) datilografa relacdo de remessa de duplicatas para cobranca (5h/semana);
b) providencia autenticacdo de notas fiscais (2h/semana);
¢) confere mapa diario de notas fiscais emitidas (2h/semana);
d) datilografa correspondéncia sobre duplicatas resgatadas (5h/semana);
e) presta informacGes aos clientes (5h/semana);
f) atende telefonemas (2h/semana);
g) datilografa guia de recolhimento de imposto (5h/semana).

2.4 Aleixo — Auxiliar de Escritorio
a) emite notas fiscais (20h/semana);
b) elabora mapa diario de notas fiscais emitidas (10h/semana);
¢) presta informacdes aos clientes (5h/semana);
d) atende telefonemas (1h/semana).

2.5 Peixoto — Auxiliar de Escritério

a) emite duplicatas e faturas (15h/semana);

b) confere notas fiscais (5h/semana);

c) registra no livro copiador de faturas (5h/semana);

d) registra e baixa duplicatas resgatadas (5h/semana);
e) presta informacdes aos clientes (3h/semana);

f) atende telefonemas (1h/semana);
g) prepara relacdo de duplicatas resgatadas (2h/semana).
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RESUMO

66 CEDERJ

Vocé conheceu os aspectos basicos da analise da distribuicdo do trabalho
nas organizacdes. Viu que, para realizar essa analise, é necessario percorrer
as seguintes etapas: elaboracdo da lista de tarefas individuais; elaboracao
da lista de atividades do 6rgéao; elaboracdo do Quadro de Distribuicdo do
Trabalho (QDT); analise do QDT e elaboracdo de um novo QDT, incluindo

sua implantacao.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula serdo apresentados os principais aspectos referentes ao

arranjo fisico ou layout nas organizagdes.



aaaaa

Arranjo fisico ou layout

Meta da aula

Apresentar os principais aspectos inerentes aos
arranjos dos espacos fisicos de uma empresa.

Ao final desta aula vocé deve ser capaz de:
conceituar arranjo fisico ou layout;

relacionar os principais objetivos do arranjo
fisico ou layout;

calcular a area total necessaria para um
ambiente de trabalho;

identificar os tipos de arranjo fisico ou layout
de escritorios e fabricas;

elaborar um arranjo fisico ou layout.
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INTRODUCAO
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O arranjo fisico ou layout consiste na disposicao dos diversos postos
de trabalho (ou estacdes de trabalho) nos espacos existentes na empresa.

O objetivo principal desse arranjo é obter uma melhor arrumacao dos
maoveis, maquinas, equipamentos e matérias-primas, de modo a proporcionar
uma melhor adaptacao dos trabalhadores ao ambiente de trabalho, de acordo
com a natureza das atividades desempenhadas.

Um projeto de arranjo fisico ou layout deve ter como objetivos:

e aproveitar adequadamente o espaco fisico disponivel;

¢ definir o fluxo mais adequado de materiais, equipamentos e pessoas,;
e diminuir os movimentos de pessoas, materiais e produtos;

¢ definir a distdncia minima entre os postos de trabalho;

e racionalizar os investimentos em instalacoes;

o facilitar a supervisao e coordenacao dos trabalhos;

¢ diminuir o tempo médio de producao;

o facilitar o processo de crescimento e expansao das areas;

e oferecer mais seguranca aos trabalhadores;

¢ oferecer mais conforto a todos os que circulam por um determinado

ambiente.

Figura 12.1: Um bom arranjo fisico possibilita melhor transito das
pessoas dentro da empresa. Quando existe mais conforto no am-
biente de trabalho, os funcionarios tendem a produzir mais e melhor.
Fonte: www.sxc.hu/photo/431516
www.sxc.hu/photo/455594
www.sxc.hu/photo/484322



QUANDO A EMPRESA DEVE MUDAR SEU ARRANJO FiSICO
OU LAYOUT?

Uma empresa é levada a modificar seu arranjo fisico quando
observa a ocorréncia dos seguintes aspectos, entre outros:

® demora no desenvolvimento dos trabalhos;

e acimulo e concentragio de pessoas e documentos (formularios)
num espago pequeno;

¢ fluxo de trabalho inadequado, especialmente em fun¢do da m4
distribuicao das mdquinas e equipamentos;

® projecdo espacial inadequada dos locais de trabalho, gerando
descontentamento e baixa produtividade;

e problemas na locomog¢ao das pessoas em suas atividades

profissionais.

Figura 12.2: Ambientes lotados, com mobilidrio e pessoas muito
préximas, acabam gerando desconforto aos funcionarios.

Fonte: www.sxc.hu/photo/539382
www.sxc.hu/photo/539665

PPRA

O Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais, ou PPRA, é um programa
estabelecido pela Secretaria de Seguranga e Saude do Trabalho, do Ministério
do Trabalho.

Este programa tem por objetivo realizar inspeces que garantam a preservagao
da saude e integridade dos trabalhadores face aos riscos existentes nos
ambientes de trabalho.

Para saber mais sobre o PPRA, visite a pagina:
http://www.geocities.com/HotSprings/7169/Ppra.htm

CEDERJ
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Atividade 1

Observe o seguinte depoimento:

“Recentemente estive em visita a Natura e fiquei impressionado como quao bem
foi projetado o ambiente de trabalho deles. Nao sé completamente integrado com a
natureza, mas também favoravel as trocas de conhecimento, integra¢cao, comunicagao,
aprendizagem, criatividade, trabalho em grupo e bem-estar, resultando em um espaco
fisico e ambiente muito coerente (...)"

(Saulo Profirio Figueiredo, site http://www.intranetportal.com.br/colab1/gc2)

Fonte: http://www.intranetportal.com.br/colab1/gc2

O autor relata que um bom /ayout na empresa é favoravel a diversos tipos de trocas entre
os funcionarios. Vocé concorda com essa opinido? Como justificaria tal afirmativa?

Resposta Comentada

Um bom layout, além de influenciar a execu¢do dos processos e os resultados dos
negdcios, pode apoiar a produ¢do, 0s processos de transferéncia de conhecimento,
a criatividade, a aplicagdo e uso do saber, as trocas de informacées entre os
funciondrios e muito mais. Essas vantagens ficam mais nitidas quando, por
exemplo, coloca-se um novato ao lado de outro profissional experiente para

que haja troca de conhecimentos.

PRINCIPIOS PARA A ELABORACAO DO ARRANJO FiSICO OU
LAYOUT

No estudo do arranjo fisico ou layout de uma empresa, devem

ser considerados alguns principios basicos:

1. Economia de tempo

¢ nas unidades organizacionais como, por exemplo, Producio,
Recursos Humanos, Financas etc., as atividades similares e relacionadas
devem ser colocadas perto uma das outras para que haja reducdo na
distancia de transporte e conseqiiente reducdo de tempo;

e 0s grupos de servicos centrais, como expedicdo e recebimento
de correspondéncia, arquivo, secretaria geral etc., devem ser localizados

préoximos as unidades organizacionais que os utilizam com mais

frequiéncia;
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e dentro de cada unidade organizacional, o trabalho deve seguir

um fluxo continuo e 0 mais préximo possivel em linha reta.

2. Bem-estar dos funcionarios

* 0 mobilidrio e os equipamentos devem ser arrumados de forma
funcional em relacdo as operacdes que desenvolvem;

¢ deve-se evitar, sempre que possivel, a coloca¢do de postos de
trabalho frontais (frente a frente), ou seja, os funciondrios devem ser
alocados numa mesma direcdo;

® 0s padroes de espago devem ser adequados as necessidades
de trabalho e de conforto dos funcionarios lotados na unidade
organizacional;

¢ as mesas devem ser dispostas de modo que nenhum funcionario
fique continuamente voltado para uma fonte de luz intensa. Sempre que
possivel a iluminagio deve atingir ligeiramente acima o posto de trabalho
a esquerda ou atras do funcionario;

® 0s moveis e equipamentos de tamanho uniforme e mesma
marca permitem maior flexibilidade no remanejamento do espaco,
melhor aparéncia estética, reduzindo também o custo de compra e

manutengao.

3. Bom rendimento individual e coletivo

¢ as unidades que utilizam equipamentos que provocam ruidos
podem necessitar de certo isolamento, a fim de ndo perturbar as outras
unidades ou funcionérios;

e deve-se destinar salas ou compartimentos isolados para
funciondrios cujo trabalho exija concentragdo ou tratamento de assuntos
sigilosos;

o deve-se evitar o recobrimento com material refletor de luz (vidro
ou superficies brilhantes) dos tampos de mesa ou outro mével utilizado

para trabalhos em que se escreve permanentemente.

4. Bom aproveitamento dos recursos materiais

® o conhecimento prévio da capacidade de sustentag¢io de carga
de peso é imprescindivel para o estudo da localizacdo de equipamentos

pesados;

CEDERJ
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¢ a instalagao de equipamentos de combate a incéndio € necessaria

em locais de concentra¢io de material de ficil combustio e nas demais

dependéncias do edificio, segundo exigéncia legal.

Observe que cada empresa deve obedecer a um layout compativel com o
segmento de mercado em que atua. Por exemplo: uma empresa que presta
atendimento ao publico deve colocar as unidades de atendimento préximas
a entrada ou, no caso de edificio, no andar térreo; desta forma o transito de
pessoas nao dificulta o trabalho de outros setores.

ETAPAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE UM ARRANJO

FiSICO OU LAYOUT

Para o desenvolvimento de um arranjo fisico ou layout, pode-se

seguir as seguintes etapas:

1) Levantamento da situacao atual

Nesta etapa devem ser desenvolvidas as seguintes tarefas:

a) Estudo do local:

Aspectos a serem considerados:

® PLANTA BAIXA do espaco disponivel (escala preferivel: 1:50);

PLANTA BAIXA

T—¢Ib
|
| o

- __[oooo

=
| 4 red
| 82%} o]
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SEOLRANGA

| S I >

E a representacdo grafica de uma construgio onde cada ambiente é visto de cima, sem o telhado. Normalmente
se utiliza a escala de 1:50, ou seja, cada unidade desenhada na planta corresponde a 50 unidades da medida
real. Observe a figura 12.3 a seguir:

Figura 12.3: Planta baixa da Escola Judiciaria Eleitoral (Tribunal
Superior Eleitoral). Para saber mais sobre esse 6rgao, visite o site:

http://www.tse.gov.br/eje/html/relatorio.html

Fonte: http://www.tse.gov.br/eje/imagens/planta_baixa.jpg

~
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e vias de acesso;

e analise da adequacdo do ponto de localizagio (bom, regular,
sofrivel);

e preco do metro quadrado, tanto para compra quanto para
locagio;

* possibilidade de adaptagoes e niveis de reforma possiveis (grande,
média, pequena);

¢ possibilidade de amplia¢des e nivel de flexibilidade do imdvel
(alta, média, baixa);

¢ anilise das instalacdes do imédvel (ar-condicionado, elevadores,
sanitarios, saidas de emergéncia, geradores proprios, dreas de circulagio
etc.); e

e limite de carga suportado pelo imédvel.

b) Estudo das divisdes, mdveis e equipamentos:

Aspectos a serem considerados:

e formatos e amplitude das salas;

¢ medidas e quantidade dos méveis e equipamentos;

¢ forma de uso das salas, moveis e equipamentos identificados; e

¢ aparéncia e ambiente proporcionado.

¢) Levantamento do fluxo de trabalho e das atividades relacionadas:

Aspectos a serem considerados:

¢ identificacdo e anilise das atividades dos funciondrios;

e estudo do fluxo de trabalho;

® estudo dos movimentos efetuados pelos funcionarios no
desempenho de suas tarefas;

¢ estudo dos tempos de execugido das vdrias operagdes; €

¢ estudo da adequacdo do uso de miquinas e equipamentos.

d) Andlise do ambiente para a execu¢do das atividades:
Aspectos a serem considerados:

o temperatura (ideal entre 16°C e 20°C);

¢ umidade (ideal é baixa);

e ventilacao;

® espaco;

® ruido;

73
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e tipo e cores das pinturas;
® poeira; e

¢ iluminacio.

e) Preparacdo de miniaturas dos moveis e equipamentos, de acordo
com a escala da planta baixa, com o objetivo de facilitar o processo de

analise do espaco.

Maquetes

As maquetes sdo reproducdes tridimensionais, em miniatura, de projetos
arquiteténicos. Uma vez desenhada a planta baixa, deve-se construir miniaturas
dos moveis — na mesma escala usada na planta baixa.

Figura 12.4: Méveis em miniatura.
Fonte: http://www.ergonflex.com.br/

Dessa forma, varias disposi¢oes podem ser testadas até que se chegue ao melhor
resultado possivel.

Em seguida, passa-se a organizacdo do novo layout — agora ja com os moéveis
“reais”, evitando assim desperdicio de tempo e trabalho.

y

2) Estudo das possiveis alternativas de arranjo fisico

O estudo das possiveis alternativas de arranjo fisico deve ter
inicio com a consideragio das medidas-padrio para as dreas e distancias
do espacgo fisico.

De acordo com varios autores, pode-se considerar como média

as medidas-padrao apresentadas nos quadros a seguir.
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Quadro 12.5: Padrdes de drea para arranjo fisico de escritorios.

Nivel hierarquico

Presidente e diretores
(alta administragao)

Gerentes
(média administra¢éo)

Chefes
(baixa administra¢do)
e demais funcionarios

Discriminagao
1. Gabinetes
2. Sala de reunides
3. Sala de assessores
4. Sala de espera

1. Gabinetes, com mesas de reunides
2. Sala de assistentes

3. Sala de auxiliares

4. Sala de espera

1. Gabinetes
2. Nivel superior (por pessoa/sala coletiva)
3. Demais funcionarios (por pessoa/sala coletiva)

Area (m?)

30
15
15
12

25
10
6
6

15
7
5

Quadro 12.6: Padrdes de distancia para arranjo fisico de escritérios.

Funcao

Alta administracao

Média administracdo

Baixa administragdo

Distancia entre

. Mesa e armario

. Mesas (com passagem de funcionarios)
. Mesas (sem passagem de funcionarios)
. Mesa e parede

. Armarios

uhbhwNn =

1. Mesa e armario

2. Mesas (com passagem de funcionarios)
3. Mesas (sem passagem de funcionarios)
. Mesa e parede

. Armarios

. Mesa e armario

. Mesas (com passagem de funcionarios)
. Mesas (sem passagem de funcionarios)
. Mesa e parede

. Armarios

UuhWN-= UI D

Outras medidas bastante utilizadas em arranjo fisico sio:

Metros

1,60
1,90
1,60
1,40
2,40

1,20
1,60
1,20
1,20
2,00

1,00
1,40
1,00
1,00
1,80

® bebedouros: 10m de distdncia maxima para cada setor, ou

seja, cada unidade da empresa deve estar, no miximo, a 10m de um

bebedouro;

e corredores internos: largura de 0,85 a 1m; e

e circulagio principal: 2m de largura.

Cabe salientar, entretanto, que os padrdes apresentados sdo

apenas indicadores-base para anélise e, portanto, podem ser alterados

conforme os recursos, as caracteristicas e a natureza do trabalho ou

servi¢o desenvolvido pela empresa.

CEDERJ
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Um calculo que pode ajudar no estudo das possiveis alternativas
de arranjo fisico é o da superficie total. Para calcular a Superficie Total
(ST) ou 4rea total necessaria ao desenvolvimento das atividades de cada
trabalhador, é necessdrio considerar trés tipos de superficie:

a) Superficie Estdtica (SE): é a sombra do equipamento
(computador, mesa, cadeira, arquivo etc.) projetada sobre o solo. Para
calcular basta checar a drea do equipamento.

Exemplo: mesa de uma secretaria medindo 0,60 x 1,20m

[ SE=0,60x1,20 = 0,72m2

b) Superficie de Utilizacdo (SU): é a drea necessaria para operagiao
e/ou manuten¢do do equipamento de trabalho, ou seja, é a superficie

utilizada pelo funciondrio em torno do posto de trabalho.

SU=SExN

Onde N = n° de lados utilizados do mével ou equipamento.
Exemplo: a mesa da secretdria (0,72m2) esta encostada lateralmente
na parede; em um dos lados esta a cadeira; portanto, a sua mesa possui

dois lados de utilizagao.

[SU=0,72m2 x 2 = 1,44m2.

¢) Superficie de Circulacdo (SC): é a drea necessdria a circulagio

de pessoas, materiais, documentos e outros componentes de trabalho.

[ sC = (SE+su)x K|

Onde K = coeficiente de circulacio.

O coeficiente de circulagio (K) é fixado pelo analista de processos
em fungiao das especificagoes técnicas dos equipamentos e do volume
de movimenta¢do em torno dos mesmos. A pritica mostra que para
equipamentos de escritério o K varia de 1,00 a 2,00 e para equipamentos
industriais, de 0,30 a 3,00.

Exemplo: considerando a mesma mesa do exemplo anterior e

considerando o K = 1,00, tem-se que:

[SC = (0,72m® + 1,44m’) x 1,00 = 2,16m’

A Superficie Total (ST) é o somatério das trés superficies

anteriores.

[ ST=SE+SC+SU




Substituindo pelos valores, teremos:
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ST =0,72m" + 1,44m’ + 2,16m" = 4,32m’

Assim, vocé deduz que a superficie total necessdria para a

L. ~ P 2
secretdria desenvolver suas fungdes é de 4,32m".

Atividade 2

Calcule a area total, em m2, necessaria para um ambiente de trabalho que possui
quatro tipos de equipamentos. Para o célculo, preencha o quadro abaixo considerando

os parametros, em m2, nele apresentados.

Equipamentos SE SU SC K N ST 2:3:1; Area total
A 0,72 1,0 2 5
B 0,12 2,0 4 4
C 0,84 2,0 4 4
D 3,80 1,5 1 2
Total - - }
Resposta

Como vocé aprendeu, para calcular a drea total ou superficie total (ST) basta
aplicar a férmula ST = SE (superficie estdtica) + SU (superficie de utilizagdo) +
SC (superficie de circulac@o).

Considerando que jd dispomos de todos os valores das superficies estdticas,
serd necessdrio calcular as superficies de utilizagdo e de circulagdo de cada

equipamento.

Sabendo que SU = SE x N, temos:

Equipamento A: SU = 0,72 x 2 = 1,44m?
Equipamento B: SU = 0,12 x 4 = 0,48m?
Equipamento C: SU = 0,84 x 4 = 3,36m?
Equipamento D: SU = 3,80 x 1 = 3,80m?

Sabendo que SC = (SE + SU) x K, temos:
Equipamento A: SC= (0,72 + 1,44) x 1,0 =2,16m?
Equipamento B: SC= (0,12 + 0,48) x 2,0 = 1,20m?
Equipamento C: SU = (0,84 + 3,36) x 2,0 = 840m?
Equipamento D: SU = (3,80 + 3,80) x 1,5 = 11,40m?
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Agora que vocé jd possui os valores das trés superficies (SE, SU e SC), pode
calcular a supefficie total (ST = SE + SU + SC) de cada tipo de equipamento.

Assim, vocé encontra:

Equipamento A: ST= 0,72 + 1,44 + 2,16 = 4,32m?
Equipamento B: ST= 0,12 + 0,48 + 1,20 = 1,80m?
Equipamento C: ST = 0,84 + 3,36 + 840 = 12,60m?

Equipamento D: ST = 3,80 + 3,80 + 11,40 = 19,00m?

Sabendo a drea total de cada tipo de equipamento e considerando a quantidade

existente de cada tipo, temos:

Equipamento A: ST = 4,32 x 5 = 21,60m?

Equipamento B: ST = 1,80 x 4 = 7.20m?

Equipamento C: ST = 12,60 x 4 = 50,40m?
Equipamento D: ST = 19,00 x 2 = 38,00m?

Desta forma, vocé deve concluir que a drea total necessdria para o ambiente de
trabalho serd igual a 21,60 + 7,20 + 50,40 + 38,00, ou seja 117,20m?.

Portanto, esse deve ser o quadro que vocé vai encontrar:

Equipamentos

A

B

C

D
Total

78 CEDERJ

SE

0,72
0,12
0,84
3,80
5,48

SuU

1,44
0,48
3,36
3,80
9,08

operagoes;

SC

2,16

1,20

8,40

11,40
23,16

e planta baixa; e

1,0
2,0
2,0
1.5

=2

A AN

utilizando as seguintes ferramentas:

ST

4,32
1,80
12,60
19,00
37,72

3) Apresentacao da alternativa escolhida

Quant.
equip.

5

4
4
2

Area total

21,60
7,20
50,40
38,00
117,20

Nesta etapa, o analista deve apresentar o arranjo fisico ou layout

¢ desenhos — fluxogramas representando os fluxos das

® maquetes — miniaturas dos mdveis e equipamentos;




e cronograma da implantagdo — indicando dias, horas e prazo

total para realizacdo das mudangas propostas.

4) Implantacao do arranjo fisico escolhido

Nesta etapa, o analista deve efetuar a implantagio de acordo com
o cronograma e o acompanhamento das medidas propostas, por meio
da andlise do volume de trabalho, rapidez de execuc¢do e conforto do

funcionario.

TIPOS DE ARRANJO FiSICO OU LAYOUT

1) Arranjo fisico ou layout de escritérios (ou burocratico)

Este grupo de arranjo fisico ou layout, muito mais simples do que
o industrial (que vocé vera a seguir), tem aplicacio geral na reforma de
escritorios, reorganizagio de dreas de trabalho burocratico, de auditérios,
salas de aula etc.
O arranjo fisico de escritérios ou burocritico se divide em trés
tipos:
a) Arranjo fisico em corredor
Talvez esse seja o mais conhecido dos arranjos fisicos de
escritorios. Consiste na colocag¢ao, um ao lado do outro, dos ambientes
de trabalho. Cada ambiente é composto por equipe de profissionais que

desenvolvem uma mesma atividade.

i = = =
T e N P

{
2 |

L[
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Figura 12.5: Arranjo fisico em corredor.
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Vantagens:
e maxima utilizagdo dos recursos do grupo;
e ficil cooperacdo e integracdo das pessoas do grupo; e

¢ facil coordenacio dos trabalhos.

Desvantagens:
e facilita a criacdo de “panelinhas”; e

e consome espago e dinheiro com paredes ou divisorias.

b) Arranjo fisico em espaco aberto

Esse tipo de layout é encontrado em grandes dreas, com grande
concentragao humana. Quase sempre ocupa todo um andar, guardando
apenas espacos individuais para salas de chefias ou de pessoal de
supervisdo. Geralmente é utilizado para acomodar uma equipe de

profissionais que desenvolvem uma mesma atividade.

L,
LI,
LIL,
LIL,
LiLlL,
LiL,

<
i

Figura 12.6: Arranjo fisico em espaco aberto.

Vantagens:
¢ facilidade de comunicagio entre os participantes;
¢ reducdo do espago utilizado; e

¢ facilita a distribui¢io eqiiitativa do trabalho.

Desvantagens:

e dificil supervisdo;

e aumento do ruido ambiental pelo tamanho do espago; e

¢ dificuldade para realizar tarefas que exijam grande concentragio

por conta do barulho ambiental.
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¢) Arranjo fisico panordmico
E a juncido dos dois tipos anteriores, porém ndo ha paredes,
mas divisorias, que podem ser transparentes ou biombos de baixa altura
(1,40m) que dividem os ambientes de trabalho para os grupos. Este

arranjo fisico é perfeito para pequenos grupos de trabalho.

-

1]

—

= | =

Figura 12.7: Arranjo fisico panoramico. As divisérias
ou biombos tém no maximo 1,40m de altura.

Vantagens:

e maior privacidade proporcionada pelas salas individuais;
e propicia o trabalho em grupo;

® consome menos espago, por nio utilizar paredes;

¢ flexibilidade para alteracdes com os biombos; e

¢ vidro proporciona supervisido indireta dos grupos.

Desvantagens:

¢ aumento do custo para tratamento acustico (piso, teto, paredes)
para reducdao do som ambiental;

ebiombos podem proporcionar o aparecimento de “panelinhas”;

¢ vidro pode proporcionar a sensacdo de “aquario” ou “vitrine”; e

® pessoas podem se sentir “expostas” e “observadas”.

2) ARRANJO FiSICO OU LAYOUT INDUSTRIAL (OU DE
FABRICAS)

O arranjo fisico industrial ou de fabricas se divide em quatro
tipos:
a) Arranjo fisico por produto ou em linha
E focalizado no produto ou servico. Todas as mdquinas

e 0s processos necessirios sdo agrupados juntos e seqiienciais; as

CEDERJ
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matérias-primas ou componentes do produto ou servico que entram
na produgao sempre seguem o mesmo caminho e os mesmos pontos de
processamento.

Exemplos: montagem de automdveis, montagem de

eletrodomésticos, programa de vacinagao em massa etc.

MP =| P1 |=) P2 |=| P3 |=PA

MP = matéria-prima P = posto de trabalho PA = produto acabado

Figura 12.8: Arranjo fisico por produto ou em linha.

Os restaurantes do tipo “bandejdo”, comuns em universidades e em quartéis,
sdo excelentes exemplos de arranjo fisico por produto ou linha. Observe que
neles o cliente ou consumidor se mantém em fila e segue o mesmo caminho
ou fluxo, passando obrigatoriamente por todos os pratos que estdo sendo
servidos.

b) Arranjo fisico por processo ou funcional
E focalizado no processo; por isso é projetado para agrupar
equipamentos e ferramentas que desempenham processos tecnolégicos
ou que tenham funcdes similares. Isso significa que as matérias-primas ou
componentes do produto ou servigo que entram na produ¢ao percorrem
um roteiro de processo a processo, de acordo com suas necessidades.

Exemplos: hospitais, supermercados, bibliotecas, fabricas etc.

MP

corte furadeiras montagem

¥

N\

P1

P3 P5 P6 P9

g =p=ri=—y =

P2

P4 P7 P8 P10 P11
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tornos serra fresas 1 plainas l
PA PA
MP = matéria-prima P = postos de trabalho PA = produto acabado

Figura 12.9: Arranjo fisico por processo ou funcional.



¢) Arranjo fisico celular

Focalizado na familia de produtos ou servicos. E projetado para
agrupar equipamentos e ferramentas organizados (célula de producio
em formato de U) para produzir uma determinada familia de produtos
ou Servigos.

A familia de produtos é formada por produtos que possuem
caracteristicas fisicas e/ou quimicas similares.

Exemplos: algumas empresas manufatureiras de componentes de
computador, drea para produtos especificos em supermercados, lojas de

departamentos, maternidade em um hospital etc.

Livros e — N
videgs [ Secdo i o
calcado esportes roupas masculinas
N\ | =
; { ]
rfum ~ =
oces, jornais, evadore! -___ - ) )
revistas e [ 1 ]
apelari i
roupas femininas
[
entrada malas e :
presentes L
. s
| =) e

Figura 12.10: Arranjo fisico celular para uma loja de departamentos (servicos).

MP =| Serra |es| Torno

Mecanico
\ Esmerilha-
deira
Bancada 1
Furadeira
Rebarba- ,

PA &= dora é&=| Moinho

MP = matéria-prima PA = produto acabado

Figura 12.11: Arranjo fisico celular para uma industria (produtos).
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d) Arranjo fisico posicional ou de posicio fixa
E o arranjo utilizado na realizagio de projetos. O produto que est4
sendo elaborado é que fica fixo, enquanto o equipamento, maquindrio,
instalacOes e pessoas movem-se até o ele, na medida do necessario.
Exemplos: constru¢ao de uma rodovia, construcdao de navios,
cirurgia de coragao aberto, restaurante de alta classe, perfuragio de

pogos, construgio de avides etc.

Figura 12.12: Arranjo fisico posicional.

METODO DOS ELOS

O método dos elos é uma técnica especial de estudo do arranjo
fisico ou layout que tem como objetivo basico estabelecer a posi¢ao mais
adequada para os postos de trabalho mais utilizados ou mais requisitados
(para que estes sejam mantidos préximos uns dos outros). Pode ser
empregado tanto para arranjos de escritérios como industriais.

Utilizando o método dos elos, é possivel reduzir a movimentagio
de produtos, processos, documentos e/ou pessoas entre os varios postos
de trabalho envolvidos, tornando mais racional o fluxo de trabalho.

No método dos elos tem-se que:

¢ Elo: liga dois postos de trabalho, independentemente do sentido
da ligagio.

® Freqiiéncia: quantidade de vezes que o elo é utilizado na

produgio.



e Solicitacdo: quantidade de vezes que o posto de trabalho é

utilizado na produgio.

Passos para a realizacao do método dos elos

Para realizar o método dos elos, é indispensavel que vocé siga

0s seguintes passos:

1° Passo

Identificacao dos tipos de processamento existentes no 6rgao
estudado, definindo os postos de trabalho envolvidos e as respectivas
quantidades médias de utilizacao de cada processo de trabalho.

Exemplo: o departamento de produgio da industria de cosméticos
XYZ apresentou, ap6s o levantamento para o desenvolvimento de um
estudo de layout, o seguinte quadro:

I - Tramitacdo de cinco tipos de processos: A, B, C, D e E.

IT - As quantidades médias de utilizacio de cada processo
encontradas no periodo de um més foram as seguintes:

Processo A =20  Processo B=30  Processo C =40

Processo D =15  Processo E = 10

III - O referido departamento possuia 10 postos de trabalho.

2° Passo

Defini¢do da seqiiéncia dos postos de trabalho.

Exemplo: em nossa industria ficticia, a seqiiéncia dos postos de
trabalho para cada tipo de processo do departamento de produgio era
o seguinte:

Processo A: 1-2-5-8-10

ProcessoB: 1-2-4-6-7-10

Processo C:1-3-4-5-7-9-10

ProcessoD:1-3-4-6-7-8-10

ProcessoE:1-2-4-5-7-9-10

3° Passo
Montagem do quadro dos elos, colocando em cada coluna os
tipos de processos identificados.

Exemplo: na fabrica XYZ, na 1* coluna colocamos os dados do
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processo A, inserindo na coluna dos postos a numeracao destes, em ordem
seqliencial; na dos elos, os respectivos pares, por ordem de formacio,
repetindo a mesma operagdo para os demais processos, até a conclusiao

do quadro, conforme é mostrado a seguir:

Quadro dos elos

Tipo A (20) Tipo B (30) Tipo C (40) Tipo D (15) Tipo E (10)
Postos Elos Postos Elos Postos Elos Postos Elos Postos Elos

—_
—_
—_
—_

1,2 ~ 1,2 > 1,3 \1 3 ~ 1,2
’ 2/ ’ 3/ ’ 3/ ' 2/ '
2,5 \24 \34 \34 \24
’ e e e e
5,8 ™~ 46 ™~ 45 ™~ 46 ™~ 45
6/ 5/ 6/ 5/
8,10 N 57 N N
7/ 7/ 7/ 7/
10>7,10 9 > 7,9 . >7,8 . >7,9
\9,10 \8,10 \9,10
10" w0 10/
4° Passo

Elaboragao do quadro das freqgiiéncias para definir o nimero de
vezes que cada elo ocorre no periodo considerado. Assim, identificamos
em quantos procedimentos cada elo interfere e quantas vezes cada um
se repete no periodo considerado.

Exemplo: continuando com o exemplo do departamento
de producio, para o elo 1-2 encontramos trés tipos de processo,
respectivamente A, B e E, cujos valores s3o 20, 30 e 10, totalizando 60.
O total de cada elo, portanto, sera dado pela respectiva coluna horizontal;
o total final representa o somatdrio da vertical, como vocé verifica no

quadro das freqiiéncias a seguir:



Elos

1-2
2-5
5-8

8-10
2-4
4-6
6-7

7-10
1-3
3-4
4-5
5-7

9-10

7-8
Total

5° Passo

Construcdo do quadro das solicitacbes, que mostra o nimero das
solicitagdes de cada posto de trabalho no periodo analisado.

O quadro das solicitacdes, por conseguinte, é construido pela
numeragao dos postos, em ordem crescente na horizontal e em ordem
decrescente na vertical, colocando-se dentro dos campos correspondentes
o valor total do elo respectivo, como mostrado no quadro das freqiiéncias,
partindo da horizontal para a vertical.

Exemplo: tomando o elo 5-7, partimos do posto 5, na horizontal
e descemos até o 7, na vertical, colocando no campo correspondente o

seu valor, que é 50; idéntico procedimento devera ser adotado para os

demais elos.

A (20)
20
20
20
20

80

Quadro das freqiiéncias

PROCESSOS
B (30) C(40) D (15)
30
15
30
30 15
30 15
30
40 15
40 15
40
40
40
40
15
150 240 90

E (10)
10

10

10
10
10
10

60

Total

60
20
20
35
40
45
45
30
55
55
50
50
50
50
15
620
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Quadro das solicitacoes

-
«

Postos

88 CEDERJ

N WA U N v g

_

» Postos
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
30 35 50 115
o 50 100
20 15 70
50 45 190 +——
45 90
20 50 140 (Totais dos Postos = 1.240)
40 55 190 +——
(Postos mais solicitados =4 e 7)
55 110
60 120

115

Apo6s o exame do quadro das solicita¢ées, poderemos listar con-
clusdes, essenciais para proceder & montagem final do layout:

1. Os postos de trabalho 4 e 7 s3o os mais solicitados, totalizando
cada um 190 solicitag¢des no periodo analisado. Idealmente, estes postos
devem ocupar posicoes centrais na composi¢ao final do layout;

2. Os postos 1 e 10, onde se iniciam e terminam 0s processos,
devem ser colocados, respectivamente, proximos a entrada e saida de
produtos, documentos ou processos;

3. As principais ligagdes dos postos 4 e 7, os mais solicitados,
devem ser colocadas proximas a eles.

Assim, o layout mais adequado poderia ter uma orientagio como

a da figura a seguir:

Provavel layout

A A
2 5 8
A,BeE/ BeE CeE \CeE D \AeD
B
1 4 7 o 10
CeD\ [cep BeD BeD CelE /CeE
r
3 6 9

Figura 12.13: Arranjo fisico funcional sugerido pelo método dos elos.



CONCLUSAO

O arranjo fisico ou layout representa um instrumento que pode

AULA e MODULO 2

e deve ser utilizado para aumentar a produtividade e a qualidade dos
trabalhos das varias unidades organizacionais da empresa, colaborando
também para reduzir custos operacionais e melhorar as condicoes de

atuacio dos funciondrios.

Atividade Final

Uma unidade organizacional apresentou, apds levantamento para o
desenvolvimento de um estudo de /ayout, o seguinte quadro:
| - Tramitacdo de cinco tipos de processos: A, B, C, D e E.
Il - As quantidades médias por processo encontradas no periodo de um més
foram as seguintes:
A=4 B=6 Cc=2 D=5 E=8
Il - A referida unidade de trabalho possui 10 postos de trabalho, e os processos
seguem a seguinte seqiéncia:
A = 1-2-5-6-7-9-10;
B = 1-3-5-6-8-9-10;
C=1-2-3-5-8-10;
D = 1-2-3-4-6-7-9-10;
E = 1-4-6-7-8-9-10.
Utilizando o método dos elos e com base nesses dados, elabore o provavel layout
da unidade organizacional e responda as seguintes questdes:
a) Quais sao os trés postos de trabalho mais solicitados e seus respectivos

valores?

b) Quais sdo os processos que transitam nos elos 4-6; 6-7 e 8-9,

respectivamente?

¢) Quais sdo os dois postos de trabalho menos solicitados e seus respectivos
valores?
Para facilitar a sua resolucdo, incluimos abaixo o quadro dos elos, das

freqliéncias e das solicita¢des, que deverao ser preenchidos.
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Tipo A( )

Postos

Elos

Total

Elos

A(

Tipo B ( )
Postos

)

Quadro dos elos

Tipo C( )

Elos Postos Elos Postos

B (

Quadro das frequéncias

) c() D()

90 CEDERJ

TipoD ()

Elos

E(

)

Tipo E( )
Postos Elos

Total




N Wb U N oo g

—_

Quadro das solicitacdes

Provavel layout

10
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Comentada
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Postos

Tipo A (4)
Elos

© ~ ) n N -
N o w N =
© ~ =)} w [N}

9,10

N AVAVAVAVAV

—_
o

Elos
1,2
2,5
5,6
6,7
7,9
9,10
1,3
3,5
6,8
8,9
2,3
5,8
8,10
34
4,6
1,4
7.8
Total

Tipo B (6)
Postos  Elos
'~
1,3
.-
\3 5
5/ '
™~ 5,6
6/ l
\6,8
o<
- /8,9
\9,10
10/
A(@) B(e)
4
4
4 6
4
4
4 6
6
6
6
6

24

P

1

Tipo C (2)

ostos  Elos

o w w N -
G n1 w N -
- K K ! :
> ) w W N

NAVAVAVAVS

—_
o

1 r

C() D (

2 5

Tipo D (5)
Postos Elos
1 \1 2
2 ~

\2,3

3 -
\3,4

4 ~
\4,6

6 <
6,7

7 -
\7,9

9 ~

.
9,10

10/

5)  E(8)

8

8

Resposta
Tipo E (8)
Postos Elos
1
™~
P 1,4
4
.6
6 -
> 6,7
7
™~ 7.8
8 e
>8,9
9
>9,1o
10
Total
1
4
10
17
9
23




N A A X

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
10 2 23 25
9 9 14 46 < Mais

solicitado

8 2 6 8 32
7 17 34 «— Mais solicitado
6 13 10 46 <4— Mais solicitado
5 4 8 24 <— Menos solicitado
4 8 5 26
3 6 7 26
2 11 22 <4— Menos solicitado

—_

25

a) Os trés postos de trabalho mais solicitados e seus respectivos valores sdo:
6 (46); 7(34) e 9 (46).

b) Os processos que transitam nos elos 4-6; 6-7 e 8-9 sdo, respectivamente:
Elo 4-6:DeE; FElo6-7:A DeE Elo8-9:BetE.

¢) Os dois postos de trabalho menos solicitados e seus respectivos valores séo:
2 (22)e5 (24).

A C
2 + 25 | m— 8
C
A CD C,D
b
B
1 3
E D

b
4
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RESUMO

O arranjo fisico ou layout consiste no arranjo dos diversos postos de
trabalho ou estag¢des de trabalho nos espacos existentes na empresa, com o
objetivo principal de obter uma melhor arrumacdo dos moveis, maquinas,
equipamentos e matérias-primas, de modo a proporcionar uma melhor
adaptacdo dos trabalhadores ao ambiente de trabalho, de acordo com a
natureza das atividades desempenhadas.

Existem, essencialmente, dois grupos de arranjo fisico ou layout: o de
escritorios (ou burocratico) e o industrial (ou de fabricas). O arranjo fisico
de escritorios se divide em trés tipos (em corredor, em espaco aberto e
panoramico) e o arranjo fisico industrial se divide em quatro tipos (por
produto, por processo, celular e posicional).

O método dos elos é uma técnica especial de estudo do arranjo fisico ou
layout que tem como objetivo basico estabelecer a posicdo mais adequada
para os postos de trabalho mais utilizados e que mais sejam requisitados,
mantendo-os préximos uns dos outros. Utilizando o método dos elos, é
possivel reduzir a movimentacdo de produtos, processos, documentos e/

ou pessoas entre os varios postos de trabalho envolvidos, tornando mais

"

racional o fluxo de trabalho.
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Manuais administrativos

Meta da aula

Apresentar os principais aspectos inerentes aos
manuais administrativos de uma empresa.

Ao final desta aula vocé devera ser capaz de:
conceituar manual administrativo;

analisar as principais vantagens e desvantagens de um
manual administrativo;

identificar os diferentes tipos de manuais
administrativos;

identificar as fases basicas de elaboracao dos manuais
administrativos.
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INTRODUQAO Manual administrativo é o conjunto ou cole¢do de instrucées, procedimentos,
orientacdes e normas que devem ser entendidos e, principalmente, cumpridos
pelos funcionarios e executivos que se relacionam direta ou indiretamente com
0 processo administrativo.

Os manuais correspondem, portanto, a documentacdo do processo
administrativo e devem responder as seguintes perguntas aqueles que

trabalhardo no processo:

O que deve ser feito?

|—> Como deve ser feito?
L> Quando deve ser feito?
|—> Quem deve fazer?

L> Onde deve ser feito?
L> Por que deve ser feito?

A elaboracao e a distribuicdo dos manuais nas empresas podem ser justificadas

por varias razdes. Entre elas, destacam-se as seguintes:

a) Crescimento organizacional: com o crescimento da organizacado ja nao é
possivel dar instrucoes individualizadas a cada funcionario, sendo necessario
condensa-las num manual.

b) Grau de complexidade das operacdes: o aumento da complexidade das
tarefas, muitas vezes repletas de detalhes, faz com que surjam freqUientes
duvidas sobre o processo. Nesse caso, 0 empregado pode consultar o manual
para retirar suas duvidas.

) Alta rotatividade de pessoal: em areas de trabalho onde a rotatividade de
pessoal é grande, o manual diminui a necessidade de treinamento intensivo

a cada novo funcionério.
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Os manuais estao
presentes o tempo todo
em nossas vidas. Apesar de notarmos
varios exemplos, todos acabam servindo para
um Unico meio: tornar determinada atividade mais
facil de ser realizada.
Uma bula de remédio, por exemplo, pode ser considerada
um manual, uma vez que “instrui” cada usuario sobre qual é a
forma correta de usar o medicamento.

Os manuais de instru¢do de equipamentos eletrénicos também é
outro exemplo bastante comum. Dada a complexidade de realizagao de
algumas operagdes, sejam estas de programagao ou de simples execucao,

os manuais sdo verdadeiros guias que indicam o passo-a-passo de todos os
procedimentos.

www.sxc.hu/photo/459932,
www.sxc.hu/photo/139297

Fontes: www.sxc.hu/photo/488677,

“

)

[

Figura 13.1: As bulas de remédios e os manuais de instru¢des sdo como os
manuais administrativos: visam informar como acontecem as operacoes,
detalhadamente, para que o seu leitor possa entender todo o processo.
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VANTAGENS E DESVANTAGENS DOS MANUAIS

As principais vantagens do uso de manuais sio:

¢ auxiliam o bom desempenho do processo através da

fixagdo de critérios e padrdes de procedimento;

¢ permitem a uniformiza¢io da terminologia técnica do
processo, possibilitando a normatizagao das atividades

administrativas;

¢ funcionam como um instrumento de consulta, orientacio

e treinamento dos funciondrios envolvidos no processo;

® possibilitam o incremento da eficiéncia e da eficdcia do

Processos

e restringem as improvisa¢des inadequadas na execugdo

das tarefas;

¢ auxiliam o gerenciamento do processo através da

constante revisdo e avaliagao dos procedimentos;

¢ demonstram a evolug¢do historica dos processos

administrativos da empresa.

As principais desvantagens do uso de manuais sio:

¢ nio representam a solucdo para os problemas do processo
administrativo, porque apenas informam como acontecem
as operag0es. Se existirem problemas no processo, este

devera ser analisado e redesenhado;

¢ quando muito sintéticos, tornam-se pouco uteis; por
outro lado, quando muito detalhados, correm o risco
de se tornarem obsoletos diante de quaisquer mudancas

pequenas que possam ocorrer;

¢ podem necessitar de elevados custos de elaboracio,

manutengio e gerenciamento;

® representam somente os aspectos formais do processo,
nao apresentando os aspectos informais, que podem ser

de grande importancia para a empresa;



Vocé lembra que falamos sobre
os grupos informais, na Aula 1?

AULA @ MODULO 2

Pois bem, talvez sejam estes grupos os responsaveis
pelo surgimento de todas as idéias informais de inovagao ou
simplesmente de melhor uso de determinado processo. Desta forma,
é imprescindivel que tais manuais sejam freqlientemente revistos
e atualizados para que os aspectos informais sejam
aplicados e possam, assim, tornar-se
formais.

¢ perdem sua importancia e valor quando ndo sdo utilizados

adequada e permanentemente.

Atividade 1

Agora que vocé sabe qual o conceito formal de manual administrativo, d 6
descreva com suas palavras qual a vantagem de adoté-los.

Resposta Comentada
Como vocé acabou de aprender, existe uma série de vantagens em adotar
tais manuais. Podemos citar como exemplo a normatizacdo das atividades
administrativas, a uniformizacdo da terminologia técnica do processo ou a
restricdo das improvisacées inadequadas na execucdo das tarefas.
No entanto, o que vocé deve ter apontado como maior vantagem é o fato de
que tais manuais sdo preciosos objetos de consulta que eliminam ddvidas sobre
determinado processo, favorecendo assim o melhor desempenho de uma

empresd.
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Atividade 2

Da mesma forma, qual seria a desvantagem mais significativa dos 6 d
manuais?

Resposta Comentada
A adog¢do de manuais também pode trazer algumas desvantagens, como a de
ndo representar a solugdo para os problemas do processo administrativo ou ser
pouco flexivel. No entanto, a maior desvantagem parece ser o fato de que eles
representam somente os aspectos formais do processo, ndo apresentando os
aspectos informais, que podem ser de grande importéncia para a empresa.

REQUISITOS BASICOS DE UM MANUAL ADMINISTRATIVO

Todo manual administrativo deve ser desenvolvido de acordo com

0s seguintes requisitos basicos:
¢ atendimento das reais necessidades do processo;

¢ diagramacado padronizada que possibilite entendimento
por qualquer usudrio envolvido no processo e que seja

adequada aos objetivos do processo;
¢ redacdo objetiva, clara, concisa, eficiente e simples;

¢ instrugdes de uso que permitam ao usudrio a correta

utiliza¢io do manual,

e revisdo e avaliagdo permanentes, para que ele nio se torne

ineficiente.
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TIPOS DE MANUAIS ADMINISTRATIVOS

Veremos detalhadamente os principais tipos de manuais

administrativos que atendem as diversas necessidades das empresas:
e Manual de organizacio;
¢ Manual de normas e procedimentos;
¢ Manual de politicas e diretrizes;
® Manual de instrugdes especializadas;

¢ Manual do empregado.

Manual de organizacao

O manual de organiza¢do é também denominado, em algumas
empresas, manual de funcdes. Ele enfatiza e caracteriza os aspectos
formais das relacdes entre as diferentes unidades organizacionais da
empresa e, assim, traduz sua filosofia.

As principais finalidades do manual de organizacio sio:

e identificar as varias unidades organizacionais da

empresa;

¢ identificar, de maneira formal e clara, como a empresa

estd organizada;

e estabelecer os niveis de autoridade e as responsabilidades

inerentes a cada unidade organizacional da empresa.

Dessa forma, as principais informacdes encontradas num manual

de organizacio sio:
® 0s objetivos gerais e setoriais da empresa;
® 0 organograma geral e os organogramas parciais;

® arelacdo das principais fungdes a serem executadas pelas

unidades organizacionais;

as relagdes de linha e assessoria;

e os aspectos de centralizagio e descentralizagio.
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Manual de Organizagdo

No site indicado a seguir vocé
pode encontrar um exemplo de
manual de organizacdo, como o
mostrado na Figura 13.2.

Site: http://www.creamt.org.br/ " . :
documentos/anualorgfinal.doc . T

Figura 13.2: Exemplo de manual
de organizacao.

Manual de normas e procedimentos

Os manuais de normas e procedimentos tém como objetivo
descrever as atividades que envolvem as diversas unidades organizacionais
da empresa e detalhar como elas devem ser desenvolvidas.

O manual de normas e procedimentos destina-se basicamente a:

e veicular instrucdes corretas aos elaboradores das
informagdes para serem processadas por um centro de

Servigos;

e atribuir as unidades organizacionais competéncia
para defini¢do das informagdes que sdo incluidas no

manual;

¢ aplicar, por intermédio de uma ou mais unidades
organizacionais, métodos que possibilitam a execugio

uniforme dos servicos;

¢ coordenar as atividades das unidades organizacionais,

permitindo o alcance dos propédsitos da empresa.

Dessa forma, as principais informacdes encontradas num manual

de normas e procedimentos sao:

® normas: é a indicagdo de quem executa ou pode executar

os diversos trabalhos do processo administrativo;

¢ procedimentos: é a indicacdo de como sdo executados os

trabalhos dentro do processo administrativo;
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e formuldrios: é a indicacdo dos documentos que circulam

no processo administrativo;

¢ fluxogramas: é a indicacdao dos graficos representativos

dos diversos procedimentos descritos;

¢ anexos (tabelas, figuras, transcrigdes de textos etc.).

Vocé pode encontrar um
exemplo de manual de normas
e procedimentos consultando
o site
http://www.unifesp.br/pradmin/ |
drh/manual.htm

Figura 13.3: Manual de normas e
procedimentos.

J

Manual de politicas e diretrizes

O manual de politicas e diretrizes contém a descri¢io detalhada
e completa das politicas que devem ser seguidas pelos executivos e

funciondrios da empresa nos processos de tomada de decisdo.

Por isso, os principais objetivos de um manual de politicas e

diretrizes sdo:
e padronizar os procedimentos das atividades da empresa;

e criar condi¢oes para um adequado nivel de delegag¢io na

empresa;

e facilitar a concentrac¢do de esforgos, visando aos objetivos

gerais da empresa;

e criar condi¢des para melhor avaliagdo do plano organiza-

cional da empresa.
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O conteudo basico desse manual sdo as politicas dos varios niveis

e areas da empresa, tais como:
¢ politicas de marketing;
¢ politicas de tecnologia;
e politicas de logistica;
¢ politicas de recursos humanos;
e politicas de producio;

e politicas de finangas.

Vocé pode encontrar um exemplo de manual de politicas
e diretrizes consultando o site:
http://www.aneel.gov.br/aplicacoes/leitura_arquivo/
arquivos/manual_PD_2006.pdf

Manual de instrucoes especializadas

O manual de instrugdes especializadas agrupa normas e instrugdes
de aplica¢io especifica a um determinado tipo de atividades ou tarefa,
como por exemplo “manual do vendedor” ou “manual da secretaria”.

As principais finalidades do manual de instrugoes especializadas

sao:

¢ possibilitar maior e melhor treinamento e capacita¢do a

determinado grupo funcional da empresa;

¢ proporcionar um guia de trabalho e consulta para o grupo

profissional.

As principais informagdes encontradas num manual de instrugdes

especializadas sio:
® objetivos bésicos;
¢ informagdes bdsicas sobre cargo e fungio;
¢ relacdo das tarefas bésicas;

e instrugdes bdsicas para a execugdo das tarefas.

Vocé pode encontrar um exemplo de manual de
instrucoes especializadas consultando o site:
http://ramais.famerp.br/manual.html
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Manual do empregado

O manual do empregado normalmente é entregue ao funcionario

em seu primeiro dia de trabalho. Ele tem por finalidade:

e propiciar ao novo empregado um rapido entendimento

da empresa;

e propiciar bom clima e interagdo entre o empregado e a

empresa;

o descrever deveres e direitos do empregado perante a

empresa;
e facilitar o treinamento posterior do novo empregado.

Dessa forma, as principais informacdes encontradas num manual

do empregado sio:
¢ atividades desenvolvidas pela empresa;
e breve resumo historico da empresa;
¢ explicag¢do do sistema de autoridades;
e regime de incentivos;
e direitos e obrigacdes do empregado;
e regime de san¢des;

® servigos que a empresa proporciona a seus empregados

etc.

Vocé pode encontrar um exemplo de manual do
empregado consultando o site:
http://www.renavem.com.br/jsp/intranet/empresa/
manual_funcionario.pdf
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Atividade 3

Numere a coluna 2 (finalidades dos manuais) correlacionando-a com a coluna 1 6

(tipos de manuais administrativos).
(1) Manual de organizacdo ( ) Veicular instrucdes corretas aos

elaboradores das informacdes para
serem processadas por um centro de

Servicos.

(2) Manual de normas e ( ) Proporcionar um guia de trabalho e
procedimentos consulta para o grupo profissional.

(3) Manual de politicas e ( ) Identificar as varias unidades
diretrizes organizacionais da empresa.

(4) Manual de instrucées ( ) Padronizar os procedimentos das
especializadas atividades da empresa.

(5) Manual do empregado ( ) Propiciar bom clima e interacdo entre o

empregado e a empresa.

( ) Identificar como a empresa esta
organizada.

( ) Possibilitar maior e melhor treinamento
e capacitacdo a determinado grupo
funcional da empresa.

( ) Atribuir as unidades organizacionais
competéncia para definicdo das
informacGes que sao incluidas no
manual.

( ) Criar condi¢Ges para um adequado nivel
de delegacdo na empresa.

( ) Descrever deveres e direitos do
empregado perante a empresa.

Resposta Comentada
Este é ser o quadro que vocé deve ter encontrado:

(1) Manual de organizacdo (2) Veicular instrugoes corretas aos
elaboradores das informacaes
para serem processadas por um
centro de servicos.
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(2)

(3)

(4)

(5)

Manual de normas e
procedimentos

Manual de politicas e
diretrizes

Manual de instrucoes
especializadas

Manual do empregado

(4)

(1)

(3)

(5)

(1)

(4)

(2)

(3)

(5)

Proporcionar um guia de
trabalho e consulta para o grupo
profissional.

AULA @ MODULO 2

Identificar as varias unidades
organizacionais da empresa.

Padronizar os procedimentos das
atividades da empresa.

Propiciar bom clima e interacao
entre o empregado e a empresa.

Identificar como a empresa esta
organizada.

Possibilitar maior e melhor
treinamento e capacitacdo a
determinado grupo funcional da
empresa.

Aribuir as unidades
organizacionais, competéncia
para definicao das informacées
que sdo incluidas no manual.

Criar condices para um
adequado nivel de delegacao na
empresa.

Descrever deveres e direitos do
empregado perante a empresa.
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r

ABNT

A Associagio
Brasileira de Normas
Técnicas, ou
simplesmente ABNT,
€ 0 6rgao responsavel
pela Normalizagdo
no Brasil.
Normalizagdo

€ a atividade

que estabelece,

em relacdo a
problemas existentes
ou potenciais,
prescricoes
destinadas a
utilizagdo comum

e repetitiva com
vistas a obtencio

do grau 6timo de
ordem em um dado
contexto. Na pratica,
a normalizacao

esta presente

na fabricagio

dos produtos,

na transferéncia

de tecnologia,

na melhoria da
qualidade de vida
através de normas
relativas 2 satide,

a seguranga e a
preservacio do meio
ambiente.

Para consultar as
normas da ABNT
para referéncias
bibliograficas visite
o site indicado a
seguir:

http:
/Iwww.univap.br/
cultura/abnt.htm
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ESTRUTURA DE UM MANUAL

Antes de falarmos sobre a elaboracio propriamente dita dos
manuais, é importante que vocé identifique como ele é estruturado:

a) Sumdrio ou indice numérico

E constituido pelos itens ou assuntos que formam o manual e
pelos respectivos numeros das paginas onde estio localizados esses itens.
E recomendavel que o sumario seja suficientemente detalhado para que
permita uma rapida localizagdo dos assuntos ou itens desejados.

b) Introducdolapresentacio

Na introducio/apresentacio é definido o objetivo do manual. E
comum estar localizado também nessa parte uma carta ou comunicacio
do presidente da empresa, com o objetivo de oficializar 0 manual, ou
seja, informar a todos os funciondrios a obrigatoriedade do respeito ao
conteido do manual.

¢) Instrugbes para uso

As instrucoes para uso do manual devem ser claras, concisas e
objetivas, de modo a facilitar o entendimento pelos funciondrios. As
principais instrugdes falam sobre o sistema de codificacdo utilizado; a
disposi¢ao do contetido; a utilizagao dos anexos e apéndices; a maneira
de atualizacdo e/ou modificagio. Quando necessario, exemplos devem
ser mencionados para que haja melhor entendimento dos assuntos.

d) Conteundo bdsico

E a parte do manual que possui o contetido principal, ou seja,
a razdo de sua existéncia. Constitui-se, portanto, na parte mais extensa
do manual.

e) Anexoslapéndices/glossdrio/etc.

Nesta parte sio colocados os formularios, fluxogramas,
organogramas, graficos, exemplos, glossario, indice temdtico (quando
necessario) e outros que forem inerentes ao processo.

f) Bibliografia

E constituida pela indicacio dos autores e obras citadas no texto,
relacionados de acordo com a Associa¢io Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).



FASES DA ELABORACAO DO MANUAL ADMINISTRATIVO

Sabendo como é estruturado um manual administrativo, passemos
agora as fases de elabora¢io dos mesmos. Observe a ordem dos passos
a serem seguidos:

1) Definicdo dos objetivos do manual

E a defini¢io da razdo da existéncia do manual. Todo o trabalho a
ser desenvolvido posteriormente depende do estabelecimento de objetivos
especificos a serem alcancados. E fundamental que tais objetivos sejam
estabelecidos da melhor maneira possivel.

2) Escolba dos responsdveis pela elaboracdo do manual

Nesta fase deve ser determinado o numero de pessoas que
ird elaborar o manual administrativo, bem como o perfil técnico-
comportamental dessas pessoas. Deve também ser definido se serdo
consultados analistas internos da empresa ou se havera contratacio de
consultores externos.

3) Conbecimento da empresa

Nesta fase os analistas internos e/ou externos devem conhecer a
empresa para a qual fardo o manual. Para tanto, eles deverao realizar as
seguintes atividades: entrevistar o pessoal da alta administracdao; conhecer
a infra-estrutura da empresa através de visitas as instalagdes; analisar
a documentagio da empresa (organogramas, manuais preexistentes,
balancos, demonstrativos de custos etc.); fazer um mapeamento
preliminar dos processos da empresa.

4) Planejamento das atividades de elaboragdo

Nesta fase deve ser feito o cronograma de trabalho da elaboragio
do manual, contendo as atividades a serem realizadas, as respectivas datas
de inicio e término e, se necessario, os custos envolvidos.

5) Levantamento de informagées

Nesta fase os analistas devem executar o levantamento das
informagdes sobre o processo para o qual serd elaborado o manual.
Como vocé ja sabe, pois estudou esse assunto na Aula 5, as técnicas
utilizadas para levantamento de processos sdo: entrevista, questiondrio,
observacdo direta e pesquisa da documentagio existente.

E importante nio esquecer que estes analistas somente
terdo condi¢des de elaborar o manual se conhecerem plenamente o

processo.
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6) Elaboracdo do manual
A elaboragdo propriamente dita do manual se inicia nesta fase.

Para tanto, os analistas deverdo considerar os seguintes aspectos:

a) Redacao

O texto deve ser redigido de forma clara e concisa, para evitar
ambigiiidades. Dessa forma, é necessario prezar por uma uniformidade
de estilo, utilizar um tom formal, somente utilizar terminologias técnicas
quando for imprescindivel (neste caso, possuir um glossdrio para
entendimento desses termos), ser especifico e ndo geral, ser concreto e

ndo abstrato e preferir os verbos na voz ativa.

Livro de receita

O estilo de redacdo recomendado para os manuais de processos administrativos € também conhecido
como “livro de receita” ou “livro de cozinha". Este estilo de redacdo é utilizado quando se espera uma
acdo imediata ap6s a leitura, reduzindo ao minimo a possibilidade de julgamento por parte da pessoa
que esta usando o manual.

)

images/ic_receitas.jpg

Fonte:www.sxc.hu/photo/531026,
http://www.hortalimpa.com.br/

Figura 13.4: O estilo de redacdo dos manuais deve ser igual ao usado nos livros de receita — além da
acao imediata logo apds a leitura, os procedimentos sdo todos descritos passo a passo e assim evitam
improvisacoes.

A linguagem também deve ser predominantemente na voz ativa
e os verbos devem estar no modo imperativo (que orienta a forma pela
qual a tarefa ou agdo deve ser executada). Veja a seguir exemplos de
algumas frases redigidas dessa forma:

- emita uma solicitacao de compra em duas vias quando o estoque
atingir o nivel de pedido;

- envie a primeira via ao departamento de compras;

- arquive a segunda via, aguardando a chegada do material
comprado;

- controle a ficha de estoque diariamente.

b) Diagramacao e formatacdo

A diagramacgio € a disposi¢do logica do texto no papel ou na

tela, que geralmente é um formuldrio pré-impresso dentro do qual o
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texto € distribuido de forma légica e uniforme. Os assuntos sdo divididos
em capitulos, em secdes ou em folhas, de modo a permitir a inclusdo de
todas as informagdes necessarias e uma leitura rapida.

A formata¢do do manual estd basicamente relacionada com
o tamanho e o formato do papel a ser utilizado para os formularios
destinados aos manuais da empresa. Lembre-se de que vocé ja estudou
estes formatos na Aula 10, sobre formuldrios. Normalmente nio sio
utilizadas folhas de dimensdes pequenas para a elaboracdo dos manuais
porque isto pode provocar grande aumento em seu volume, dificultando
seu uso.

A Figura 13.5, que vocé vé a seguir, é um exemplo que permite
verificar a diagramacgdo e a formatacao de um manual de processo
administrativo.

Observe que a diagramacio corresponde a disposicdo logica do
texto (ou dos campos do formulario) no papel destinado ao manual e a
formatacio corresponde ao tamanho e formato do papel destinado ao

manual — papel A4 (210/297mm), por exemplo.

Logotipo | | Nome do Manual | | N° dafolha

Cédigo

Nome do processo
P Manual/Norma

Texto da norma ou instrugoes

Figura 13.5: Exemplo de
diagramacgdo e formatacdo
de manual administrativo.
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¢) Codificacdo e itemizagdo

A codificagio refere-se a identificacdo do processo e das normas
(ou instrugdes, ou procedimentos ou orientacdes) que formam o manual.
H4 vérias maneiras de codificar um manual administrativo. Podem ser
adotadas as codificagdes alfabética, numérica ou alfanumérica. Os
analistas deverdo escolher o tipo de codificacio que melhor se ajusta as
necessidades da empresa.

Se considerarmos como exemplo o manual do processo de
compras de uma empresa e a norma de aquisicio de bens materiais,
poderiamos ter a seguinte codificacdo:

PC NOO1

Norma, numerada seqiiencialmente, que

identifica a aquisicdo de bens materiais

-

»  Manual do processo de compras

A itemizagio refere-se a identificagio dos capitulos, itens e subitens
da norma ou instru¢io. Como vocé j4 viu nesta aula, a divisio detalhada
da norma ou instru¢do em capitulos, itens e subitens é necessaria porque
permite uma rapida localizag¢do do assunto que se deseja pesquisar.

Por exemplo:

indice

1. DiIretrizes gerais .....coceeriieeiie ittt 1
1.1 CONCEITUAGCAO ...oiviiiiiiiiicr 3
1.2 Tipos de bens Materiais ........coceverrererieneeeeeceeeeeeen 5

2. Procedimentos das areas envolvidas ........c.cccccereeieneeceenennens 12

2.1 Do usuario

2.2 Da diviS30 de COMPIas .....cceevveereerrieereeenieeseee e s eseeesneas 20
2.3 Da divisdo de almoxarifado .........cccceeceeeveercieeciecieeceeee, 23
Etc.

Figura 13.6: Manual do processo de compras com a itemiza¢do da norma
de aquisicdo de bens materiais descrita no indice.
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Logotipo | | MANUAL DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | |

01/12

PROCESSO DE COMPRAS

PC/NOO1

NORMA: AQUISICAO DE BENS MATERIAIS
1. Diretrizes gerais

1.1 Conceituacao

1.2 Tipos de bens materiais

2. Procedimentos das areas envolvidas

2.1 Do usuario

2.2 Da divisao de compras

2.3 Da divisdo de almoxarifado

etc.

Figura 13.7: Exemplo do manual do processo de compras com a itemizacdo da norma

de aquisicdo de bens materiais.

CEDERJ 113

AULA @ MODULO 2



Estrutura e Processos Organizacionais | Manuais administrativos

114 CEDERJ

d) Impressdo e encadernacio

Nesta fase, os analistas devem levar em consideragio as seguintes
variaveis:

- a forma de utilizacio do manual;

- o tipo de impressao mais adequada a forma de utilizagio;

- a quantidade de copias;

- a qualidade de impressio;

- 0 custo de impressao;

- 0 processo de atualizagdo e modificagio do manual;

- o tipo de encaderna¢io mais adequado a forma de utilizagio e
ao processo de atualizacdo e modificagio.

O método de encadernacgio tipo fichario de folhas substituiveis
é o mais utilizado, pois facilita o processo de atualizagio e modificacio,
uma vez que algumas folhas podem ser retiradas e substituidas por
novas.

e) Teste e implantacdo

Antes da implantag¢do propriamente dita, os analistas deverdo
aplicar um teste visando validar o manual e verificar sua correta aplicac¢io.
Com a utilizagdo do teste, os analistas verificam se ha necessidade de
efetuar modificacdes no manual a ser implantado.

Para a realizacdo do teste, deve-se: providenciar uma versio
preliminar do manual, escolher a drea e quais funciondrios participario
do teste, distribuir copias dessa versao aos participantes, treinar os
participantes para a utilizacdo do manual e iniciar o teste. O teste
deve englobar um nimero de funcionarios; e dreas que representem,
significativamente, todo o processo e ser de curta duragio.

A implantag¢do compreende as seguintes fases:

1. apresentacdo e treinamento de todos os funciondrios envolvidos
com o processo, visando a correta utilizacao do manual;

2. distribui¢do adequada das cépias do manual, evitando
desperdicio e gastos desnecessdrios, bem como a falta do manual;

3. acompanhamento e avaliacdo, que visa verificar se 0s manuais
estdo sendo utilizados adequadamente e se estio sendo devidamente
atualizados e validados. Deve ser montado um sistema continuo de
acompanhamento e avaliacdo, que deve ser feito pelas chefias envolvidas,

com a participacao dos analistas de processo.



CONCLUSAO

Os manuais sdo instrumentos facilitadores do funcionamento da
organizacao. Eles constituem a documentagio do processo administrativo
e devem responder as seguintes perguntas daqueles que trabalhardo no
processo: o que deve ser feito?; como deve ser feito?; quando deve ser
feito?; onde deve ser feito?; quem deve fazer? por que deve ser feito?

As empresas elaboram e distribuem seus manuais pelas seguintes
razoes:

- Crescimento organizacional: com o crescimento da organizacao,
ja nao é possivel dar instrugoes individualizadas a cada funcionario, por
isso € necessario condensa-las num manual.

- Grau de complexidade das operacbes: o aumento da complexi-
dade das tarefas, muitas vezes repletas de detalhes, faz com que surjam
freqiientes duvidas sobre o processo. Nesse caso, o empregado pode
consultar o manual para retirar suas duvidas.

- Alta rotatividade de pessoal: em dreas de trabalho em que a
rotatividade de pessoal é grande, o manual vem diminuir a necessidade

de treinamento intensivo a cada novo funcionario.

Atividades Finais

1. Que estilo de redacdo é recomendado para a elaboracao de um manual de processo

administrativo? Por que ele deve ser utilizado?

Resposta Comentada

O estilo de redagdo recomendado para os manuais de processos administrativos é o
denominado “livro de receita” Nele é empregada a voz ativa, o modo imperativo, para
orientar como a tarefa ou acdo deve ser executada. Esse estilo de redacdo faz com que

a acdo seja imediata apds a leitura, reduzindo ao minimo a possibilidade de julgamento

por parte da pessoa que estd usando o manual.
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2. Como atividade final desta aula vocé deve elaborar um manual 6 6 6 6
administrativo. Vocé podera escolher qualquer tipo de empresa
para realiza-lo, mas deve seguir as instrucdes a seguir:

a) escolha qualquer empresa ou estabelecimento. Vocé é livre para escolher o que lhe for mais
cémodo: uma loja de departamentos perto de sua casa, uma videolocadora ou uma biblioteca,
por exemplo;

b) em seguida escolha um cargo qualquer para que vocé possa fazer um manual que detalhe
todas as funcdes que tal pessoa desenvolve;

€) o proximo passo é estabelecer os objetivos do manual que ird desenvolver. Para isso, é
importante que vocé considere quem sdo os responsaveis pela realizacdo de tal tarefa, quais
sdo as etapas do processo, quais 0s setores responsaveis, quais sdo as normas etc.

d) enfim elabore seu manual. Fique atento para que ele siga a estrutura basica do documento:
indice, introducdo, instru¢des para o uso, contetdo basico, anexos, bibliografia.

Durante a elaboracdo vocé deve também estar atento a algumas perguntas que ajudardo na
construcdo do manual, como

* que tipo de manual estou desenvolvendo?

« a quem este manual sera destinado?

* que tipo de informacdes devem ser privilegiadas?

No espaco a seguir vocé pode fazer suas anotacdes, mas aconselhamos que faca o manual

numa folha a parte e que para isso vocé considere que tipo de impressao e encadernacao sao
mais aconselhaveis ao manual que desenvolveu.

Resposta Comentada
Como vocé deve ter deduzido, ndo hd Unica resposta uma para esta questdo. O que

vamos descrever, entretanto, é um guia que vocé pode sequir, baseado num exemplo
especifico.
Sem duvida, o manual que vocé ird construir € um manual de instrugdes especializadas
€, portanto, vocé deve ter em mente que tal documento visa possibilitar maior e melhor
treinamento e capacitacdo a determinado grupo funcional de uma empresa.
No caso de uma biblioteca, por exemplo, se fossemos elaborar um manual para
as bibliotecdrias, deveriamos estar atentos a certos aspectos:
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a) tal manual seria um guia de como uma bibliotecdria deve trabalhar; como este é o
objetivo central do documento, cada um dos processos realizados por ela em sua rotina
didria devem ser considerados;
b) exemplo: ao chegar um livro novo, ela cataloga com um cddigo (como vimos no
item codificacdo e itemizagdo), anexa uma ficha de controle na contracapa do mesmo
e depois o arquiva na prateleira correta. O manual deve conter cada uma das etapas do
processo, detalhadamente;

©) outro item importante, neste exemplo, é definir quais sdo os setores reponsdveis por
cada processo e também quem sdo os responsdveis pela realizacdo de cada tarefa. Dessa

forma, além de saber quais sdo suas atribuices, a bibliotecdria saberd a quem recorrer
caso precise “resolver” problemas que néo sdo de sua competéncia.
E vocé, qual tipo de estabelecimento escolheu? E como ficou estruturado seu manual?
Proponha ao seu tutor que compare seu documento com o dos outros colegas de pdlo
e troque informagdes a respeito das duvidas de cada um.

RESUMO

Manual administrativo é o conjunto de normas, procedimentos, instruces
e orientacbes que devem ser entendidos e cumpridos pelos funcionarios e
executivos que se relacionam com o processo administrativo.

Os manuais tém vantagens e desvantagens, as quais devem ser avaliadas
pelos analistas encarregados de sua preparacdo e aplicacdo, de modo a
obter melhores resultados em sua utilizagao.

Para que os manuais cumpram com eficiéncia e eficacia sua finalidade, devem
ser desenvolvidos de acordo com os requisitos basicos de atendimento das
reais necessidades do processo, de diagramacdo padronizada e adequada
para os objetivos do processo, de redacdo objetiva (clara, concisa, eficiente e
simples), de instru¢des de uso que permitam ao usuario sua correta utilizacao
e de revisdo e avaliacdo permanente.

Os principais tipos de manuais administrativos sdo: manual de organizacao,
manual de normas e procedimentos, manual de politicas e diretrizes, manual

de instrucdes especializadas e manual do empregado.

5 4

CEDERJ 117

AULA @ MODULO 2



Estrutura e Processos Organizacionais | Manuais administrativos

Também foi analisada a estrutura do manual administrativo e ficou
evidenciado que é composto pelas seguintes partes basicas: sumario ou
indice numérico, introdugdo/apresentacao, instru¢des para uso, conteudo
basico, anexos/apéndices/ glossario. e bibliografia.

A elaboracdo de um manual administrativo normalmente envolve uma
série de etapas ligadas entre si seqUencialmente: a definicdo dos objetivos
do manual, a escolha dos responsaveis pela elabora¢do, o conhecimento
da empresa, o planejamento das atividades de elaboracdo, o levantamento
de informacdes e a elaboracdo propriamente dita (redacdo; diagramacao
e formatacdo; codificacdo e itemizacdo; impressao e encadernacao; teste

e implantacdo).
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Analise, redesenho
e informatizacao
de processos: os perfis e a

competéncia necessaria dos

Q aaea

profissionais envolvidos

Meta da aula

Apresentar os perfis e as competéncias necessarias
aos profissionais envolvidos na analise, no redesenho
e na informatizacdo dos processos organizacionais.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar a trajetoria das profissoes de
analista de processos e analista de sistemas;

analisar como essas duas profissdes se
relacionavam e como devem se relacionar
hoje;

reconhecer o perfil e as competéncias
necessarias dos analistas de processos e dos
analistas de sistemas.
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INTRODUCAO A andlise, o redesenho e a informatizacdo de processos organizacionais
(administrativos ou produtivos) exigem uma equipe de trabalho que deve
possuir capacidade de andlise. Esta equipe é constituida, basicamente, por dois
tipos de profissionais: o0 analista de processos, também chamado de analista de
Organizacao e Métodos (O&M), e o analista de sistemas de informacodes.
Embora o usuario nao seja considerado um profissional de analise de processo,
ele também deve fazer parte da equipe, pois € guem trabalha no processo
em estudo. E o usuario quem sabe onde, como e quando sdo executadas
as atividades do processo. Ele é quem conhece as deficiéncias do processo e
provavelmente sabe onde estdo as causas dos problemas.

Como esta é a Ultima aula da disciplina, achamos que seria interessante
compartilhar com vocé algumas informacdes mais especificas sobre o perfil
dos profissionais capacitados para exercer as funces nessas areas, consideradas

vitais para o sucesso de um empreendimento.

Processo
organizacional

Usuario

Analista de Analista de

processos sistemas

A TRAJETORIA DAS PROFISSOES DE ANALISTA DE
PROCESSOS E ANALISTA DE SISTEMAS

A busca da eficiéncia e da produtividade — 1968 a 1980

O ano de 1968 marcou o inicio de grandes transformagdes
sociais, econdmicas e politicas em todo o mundo. No Brasil, a economia
demonstrava notdvel crescimento e as empresas se preocupavam em
aumentar a eficiéncia e a produtividade, buscando o que se denominou
economia de escala, ou seja, 0 aumento da producdo com um menor

custo.
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A década de 1960 no Brasil

No final dos anos 60 um novo evento veio alterar a natureza
das contribui¢des ao pensamento econémico brasileiro: o
estabelecimento dos cursos de pés-graduagdo em Economia,
em particular dos cursos de mestrado da Fundacdo Getulio
Vargas (RJ) e do Instituto de Pesquisas Econdmicas da Faculdade
de Ciéncias Econdmicas e Administrativas da Universidade de
Sao Paulo.

Para ler este artigo na integra e saber mais sobre essa agitada
década, acesse a pagina:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
40142001000100008&Ing=en&nrm=iso&tlng=pt

No periodo de 1968 até aproximadamente 1980, varios cursos
sobre simplificagdo e racionalizagio do trabalho foram ministrados
para um grande ndmero de pessoas, em todos os niveis hierdrquicos
das empresas. Elas sabiam que a simplificag¢io e a racionalizacdo de seus
processos evitavam o desperdicio, minimizavam os custos e geravam
maior produtividade, tornando-as mais competitivas no mercado. Cabe
ressaltar que nessa época a expressao rotina de trabalho era usada no
lugar do termo processo.

Esse periodo é considerado o auge da profissdo de analista de
Organizacio e Métodos (O&M), ou analista de processos, pois este
tinha um amplo mercado de trabalho, atuando tanto na melhoria das
estruturas organizacionais quanto na simplifica¢do e racionalizacao dos

processos ou rotinas de trabalho.

A “febre da informatizacao” - 1980 a 1986

No Brasil, a partir do final dos anos 70 e inicio dos anos 80,
iniciou-se a chamada “febre da informatizacdo”, que se intensificou a
partir de 1983/1985, com a maciga introducao dos microcomputadores
no mercado. As empresas lancaram-se, entdo, a corrida pela informa-
tizagdo e para isso passaram a dar pouca importancia as questdes
organizacionais.

Com isso, o analista de O&M deixou de ter papel relevante nas
empresas, nao s6 devido a corrida pela informatizacio mas também
pelos seguintes motivos:

— a postura conservadora da maioria dos analistas ndo permitiu

que estes aceitassem a nova tecnologia que surgia, fazendo-os

parar no tempo;
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— o grande processo inflaciondrio que o Brasil sofria nesse periodo
obrigava as empresas a especular na ciranda financeira, em vez de
se preocupar com o desperdicio, a eficiéncia e a organizagio, que
possibilitariam a colocagdo no mercado de produtos e servicos
de qualidade e com custos menores. Isso fez com que a profissao

de analista de O&M quase desaparecesse no pais.

A partir da década de 80, a grande maioria das empresas
brasileiras deixou de considerar relevante a busca da eficiéncia e da
produtividade. Na esperanca de que somente o computador pudesse gerar
processos produtivos e administrativos eficientes e eficazes, as empresas

passaram a dar prioridade ao processamento de dados.

Metodologia de trabalho dos analistas de processos (O&M)
e dos analistas de sistemas (processamento de dados) entre
1970 e 1986

Entre 1970 e 1986, periodo em que foram criados e implantados
os sistemas de informagio por computador, os analistas de processos
(O&M) e os analistas de sistemas trabalhavam muito juntos, formando
uma equipe. A metodologia de trabalho das organizacdes era desenvolvida

da seguinte forma:

1. quando era detectado um problema em algum processo existente ou
quando se precisava desenvolver um novo processo, os dirigentes da empresa
organizavam uma equipe de trabalho formada por analistas de O&M
(processo), analistas de sistemas e programadores de computador;

2. os trabalhos comecavam com a identificagdo do processo por meio de um
levantamento inicial, utilizando a experiéncia dos analistas de O&M que eram
acompanhados pelos analistas de sistemas;

3. apo6s o levantamento inicial, era realizada uma reunido para que a equipe
planejasse suas a¢des. O planejamento era, entédo, submetido a direcdo da
empresa e ao usudrio/cliente;

4. ap6s a aprovacgdo do plano, a equipe procedia a um levantamento
completo do processo;

5. concluido o levantamento detalhado do processo, os analistas de O&M
passavam a examinar os fluxos das rotinas de trabalho, com o objetivo de
simplificar e reorganizar o processo, de modo a facilitar sua implantacdo no
computador. Ao mesmo tempo, os programas e as rotinas em computador
eram definidos pelos analistas de sistemas. Em seguida, a equipe se reunia
para discutir e aprovar as propostas de simplificacdo e os programas de
computador propostos. Apés a aprovacdo técnica, os programadores
desenvolviam os programas nas linguagens recomendadas pelos analistas de
sistemas;



6. apos a elaboragdo dos programas e rotinas em computador, estes eram
testados pelos analistas de sistemas. Simultaneamente, os analistas de O&M
preparavam a documentac¢do do processo (procedimentos de operagdo e
procedimentos dos usuarios);

7. apos os testes das rotinas e dos programas no computador e a elaboracao
de toda a documentacédo, a equipe procedia a implanta¢do do sistema em
computador, com a participagdo do usudrio;

8. o usudrio/cliente participava do processo de desenvolvimento e
implanta¢do do sistema de informacao no computador nas fases de definicao
do processo (anteprojeto), de testes dos programas e rotinas em computador
e de implantagao.

Entretanto essa metodologia de trabalho era, naquela época,
fortemente criticada devido 4 demora na implantacdo dos sistemas e

aos custos elevados em func¢do da equipe de trabalho necessaria.

Mudanca de postura dos usuarios, dos analistas de processos
(O&M) e dos analistas de sistemas, a partir de 1985

Em 1984 e 1985, surgiram no mercado os primeiros microcom-
putadores, os famosos XT, que operavam com o sistema operacional
DOS; ele possibilitava o uso de programas (softwares) para a edicao de
textos e planilhas eletronicas.

Com a introdugido da nova tecnologia do microcomputador, as
organizac¢Oes comecaram um processo de treinamento para capacitagio de
seu pessoal técnico, de modo a permitir o dominio dessa tecnologia.

Com o desenvolvimento da tecnologia da informagao (TI), os
usuarios de computadores passaram a elaborar seus proprios trabalhos
usando o micro, sem necessitarem do programador e do analista de
sistemas.

A partir de 1990, surgiram microcomputadores cada vez meno-
res, mais potentes € com muito mais recursos. Apareceram sistemas
operacionais e aplicativos com utilizagao quase totalmente intuitiva pelo
usudrio. Surgiram as varias versdes do Windows, que se tornou o sistema
operacional dos micros PC mais usado em todo o mundo, devido a sua
interatividade com o usudrio.

Surgiu também, a partir de 1990, a possibilidade de interligagdo
dos microcomputadores em rede, controlada por um ou mais micros,

mais potentes, denominados servidores.
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Houve, também, o aparecimento da internet, com a tecnologia
World Wide Web (www, ou simplesmente web), que permite interligar em
rede tanto os grandes computadores como os micro espalhados por todo
o mundo. Dessa maneira, qualquer informacdo disponivel em qualquer
parte do mundo pode ser acessada e transferida para os computadores

pessoais ou das organizagdes em segundos.

Estamos na era da conexdo. Termos como internet e ciber-
espacgo, que comecaram na década de 70 do século XX, ja sao
conhecidos por uma consideravel parcela da populagao, até
mesmo em paises menos desenvolvidos como o Brasil.

No entanto, o que esta em jogo neste comeco de século XXI é
o surgimento de uma nova fase da sociedade da informacao,
iniciada com a populariza¢do da internet na década de 80 e
radicalizada com o desenvolvimento da computagao sem fio,
a partir da popularizagado dos telefones celulares, das redes de
acesso a Internet sem fio (Wi-Fi e Wi-Max) e das redes caseiras
de proximidade com a tecnologia bluetooth.

Figura 14.1: Bluetooth é uma tecnologia de baixo custo para a
comunica¢do sem fio entre dispositivos moveis.
Fonte: www.sxc.hu/photo/437406

Toda essa tecnologia da informagdo provocou e continua
provocando grandes mudancas no comportamento organizacional.
As empresas passaram a privilegiar a questao do hardware e do software,
supervalorizando a andlise de sistemas em computador, em detrimento
da analise organizacional ou de processos. Dessa forma, as empresas
esquecem de considerar alguns aspectos, tais como:

— quais as reais necessidades dos processos organizacionais?
— quais as prioridades para a informatiza¢io dos processos em

funcao do negdcio da organizacio?
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— 0s processos que necessitam ser informatizados estio sim-
plificados e racionalizados ou precisam antes de uma andlise que

possibilite seu redesenho em paralelo com a informatizagio?

Essa mudanga de postura das organizacdes provocou a separagio
entre as equipes de analistas de processos (O&M) e as de analistas de
sistemas, supervalorizando a questdo dos sistemas em computador e
deixando de lado as questdes organizacionais.

Essa nova postura, além de nio resolver muitos dos problemas
organizacionais, ainda criou um novo problema pelos altos custos de
informatizacao.

Uma pesquisa realizada com 365 empresas em todo o mundo,
feita pelo instituto Standish Group, dos Estados Unidos, mostra que
31% dos projetos de informdtica sdo cancelados antes de chegar
ao fim, 53% ultrapassam a estimativa inicial de custos e de prazos e
somente 16% chegam ao final sem “estourar” o or¢amento e 0s prazos
previstos inicialmente.

Um estudo realizado pelo Gartner Group, empresa de consultoria
norte-americana, mostra que 70% dos projetos de informdtica nao geram
os beneficios esperados.

E possivel verificar que as causas dos problemas apontados pelas
pesquisas estdo relacionadas com o fato de que a maioria das empresas
nio conhece a tecnologia que quer implantar e, portanto, nao sabe o
que realmente pode esperar do sistema nem tem como medir o retorno
do investimento.

Observa-se que houve e ainda estd havendo um distanciamento
ou desconexao entre as questdes organizacionais (objetivos da empresa,
seu negdcio e sua missdo) e as questdes da informatizacdo (agdes daqueles
que cuidam da tecnologia da informa¢io na empresa), gerando a
necessidade de uma maior atencdo por parte do chefe executivo das
organizagdes (Chief Executive Officer — CEO) e do chefe dos centros de
informatica (Chief Information Officer — CIO).

Recomendamos a leitura do livro Techno vision Il: uma visdo
pessoal da era digital, de Charles B. Wang, publicado em 1998
pela Makron Books. Esse livro trata dos problemas surgidos com
a desvinculacdo entre as questdes organizacionais e as questoes
de informatizagao das empresas e indica os caminhos a serem
seguidos para eliminar ou minimizar esses problemas.
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A EQUIPE DE ANALISE, REDESENHO E INFORMATIZACAO
DE PROCESSOS EMPRESARIAIS

Formacao da equipe

O trabalho de analise, redesenho e informatiza¢dao de processos
empresariais requer a formag¢dao de uma equipe constituida por:

a) analista(s) de sistemas de informacoes;

b) analista(s) de processos (ou O&M);

¢) usudrio: representado pelo gerente do processo em estudo e pelo

funciondrio mais experiente nas atividades do processo.

O papel de cada componente da equipe
Papel do analista de sistemas de informagGes
O analista de sistemas de informagdes é responsdvel pela infor-
matizagao do processo.
Suas atividades sdo:
a) Participar das tarefas consideradas comuns a todos os demais
componentes da equipe:
— identificagdo do processo a ser estudado;
— levantamento detalhado do processo;
— andlise do processo atual;
— redesenho do processo;
- implantag¢io e implementacdo do novo processo.
b) Liderar e executar as tarefas consideradas especificas da profissdo:
— levantamento da tecnologia da informacao (TT) utilizada;
— analise da TI utilizada;
— defini¢dao da nova TI, se for necessario;
— defini¢do ou alteragio dos sistemas de informacdes necessarios
a0 processo em estudo;
— elaboragio dos programas desses sistemas de informacgdes;
— testes desses programas e sistemas;

— implanta¢do desses programas e sistemas.

Papel do analista de processos ou organizacao e métodos (O&M)
O analista de processos ou organizagio e métodos (O&M) é
responsavel pela simplificagdo e racionaliza¢io do processo, ou

seja, sua andlise e redesenho.
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Suas atividades sio:

a) Participar das tarefas consideradas comuns a todos os demais
componentes da equipe (repare que tais tarefas sio idénticas as
realizadas pelo analista de sistemas de informagdes):

— identificacdo do processo a ser estudado;

— levantamento detalhado do processo;

— analise do processo atual;

- redesenho do processo;

- implanta¢do e implementag¢do do novo processo.

b) Liderar e executar as seguintes tarefas consideradas especificas
da profissao:

—levantamento detalhado da documentagdo existente, do
volume de trabalho, dos recursos utilizados, dos tempos de
execugdo das tarefas e dos custos do processo;

— levantamento das dreas funcionais envolvidas no processo;

— desenho do fluxo atual do processo;

—alocagdo do volume de trabalho, dos recursos, dos custos e
dos tempos de execugdo para cada tarefa mostrada no fluxo
atual do processo;

— andlise do novo fluxo do processo;

— defini¢do do novo fluxo do processo;

- normatiza¢do do novo processo.

Papel do gerente do processo
As principais atividades do gerente de processo sdo:

— planejar e organizar, em conjunto com os analistas, o trabalho
de andlise do processo;

— facilitar o acesso dos analistas as informacdes necessarias ao
trabalho de andlise do processo;

— participar das reunides de trabalho;

— coordenar o processo de negociacoes com os demais usudrios e
0 CEO relativas as mudangas a serem implantadas no processo
em estudo;

— participar da implantagio e implementacdo do novo processo.

Papel do funcionario mais experiente
O funciondrio mais experiente é designado pelo gerente de

processo e deve conhecer todos os detalhes do processo.
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Suas principais atividades sio:
— participar de todo o levantamento e de todo o trabalho de
andlise do processo;
— obter e fornecer, para os analistas, as informagdes necessarias
ao trabalho de analise do processo;

— participar da implanta¢3o e implementa¢iao do novo processo.

O PERFIL DO ANALISTA DE SISTEMAS DE INFORMAGOES

O analista de sistemas de informacdes deve possuir o seguinte
perfil:

Formacao académica:

¢ ser graduado em curso superior de Ciéncia da Computag¢io ou
Tecnologia em Processamento de Dados ou Andlise de Sistemas
de Informacio;

e ser pos-graduado ou estar cursando pds-graduagio lato sensu
(especializagdo) ou stricto sensu (mestrado ou doutorado), nas
areas de Anilise de Sistemas de Informagdes, Banco de Dados,

Engenharia de Software ou Redes de Computadores etc.

— Cursos complementares:
O analista devera estar sempre se atualizando em relacdo as novi-

dades tecnoldgicas do mercado.

— Experiéncia profissional:
O analista devera possuir experiéncia profissional nas seguintes
dreas de informdtica: desenvolvimento de sistemas de informacoes;

informatizagdo de processos empresariais; programag¢io e outras.

- Idiomas:
O analista devera conhecer, além do portugués, preferencialmente
os seguintes idiomas: inglés (pelo menos leitura e escrita) e espanhol (pelo

menos leitura e escrita).

— Habilidades pessoais:
Além da capacidade de anélise e das habilidades adquiridas com
a experiéncia profissional, o analista de sistemas deve:
o ter atitude interrogativa, perguntando sempre até que todas as
dividas estejam esclarecidas;

® saber escutar;
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e ter criatividade, boa imaginacio e ser flexivel para inovagoes;
e ter capacidade de lideranga;
* ser bom vendedor e, portanto, saber vender e/ou negociar seus

produtos e servigos.

Ja falamos anteriormente no Curriculum Vitae, definido como um conjunto de
indica¢des biograficas relativas ao nome, idade, estado civil, situacdo, estudos,
diplomas, obras publicadas e outras atividades de um estudante, candidato a
um cargo, exame, concurso etc.

Listamos a seguir varios sites que dao dicas interessantes sobre a elaboracao
desses documentos:
http://www.eventosrh.com.br/dicas/curriculum/curriculum.htm
http://www.institutodenver.com.br/ebook-curriculo.asp
http://www.bibli.fae.unicamp.br/cv.htm

O perfil do analista de processos (ou analista de O&M)

O analista de processos deve possuir o seguinte perfil:

Formacao académica:

* ser graduado em curso superior de Administragdo ou Economia.

e ser pos-graduado ou estar cursando pds-graduacio lato sensu
(especializacao) ou stricto sensu (mestrado ou doutorado) nas dreas
de Analise de Sistemas de Informagoes ou Analise Empresarial e

Administativa ou Andlise de Processos Empresariais.

— Cursos complementares:
O analista devera estar sempre se atualizando em relacao as

novidades do mercado em sua 4area.

— Experiéncia profissional:

O analista deverd possuir experiéncia profissional nas seguin-
tes dreas: desenvolvimento de sistemas de informacoes; andlise
organizacional e empresarial e andlise, redesenho e informatizacdo de
processos empresariais.

Os conhecimentos de idiomas e as habilidades pessoais s3ao comuns

aos dois perfis de analistas.

COMPETENCIA PROFISSIONAL

Podemos considerar a competéncia profissional como sendo a
sinergia entre trés atributos: o conhecimento, a habilidade profissional

e a atitude positiva.
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O conhecimento diz respeito a consciéncia do individuo em relacdo
a como e por que realizar as atividades. E o saber, adquirido por meio
da formagio académica e dos cursos realizados.

A habilidade profissional diz respeito a capacidade de realizacao
de determinadas atividades. E o saber fazer, adquirido por meio da
experiéncia profissional.

A atitude positiva é o comportamento positivo em relacao ao que
deve ser feito. E o querer fazer, adquirido por meio da motivacio.

Para que haja competéncia, é preciso haver sinergia entre esses

atributos, pois o saber sem a habilidade profissional e sem a atitude

positiva nada representa para a organizacao.

Atividades Finais

1. Vocé estudou, nesta aula, a trajetéria do profissional de Organiza¢do e Métodos

(O&M) ao longo dos ultimos trinta anos. Vocé deve ter observado que, antes do
surgimento da informatica, este profissional sozinho era o responsavel pela analise e
pelo redesenho dos processos organizacionais. Com o advento da informatica, surgiu
um novo profissional denominado analista de sistemas de informacdes, e os processos
organizacionais passaram a ser informatizados. O profissional de Organizacdo e
Métodos passou entdo a ser chamado de analista de O&M, ou analista de processos.
Dessa forma, o trabalho de andlise, redesenho e informatizacdo de processos

organizacionais passou a ser realizado por uma equipe.

Quais sdo os componentes dessa equipe? Qual é o papel de cada um dos membros
desta equipe?

Resposta Comentada
Vocé deve ter respondido que a equipe de trabalho de andlise, redesenho e
informatizacd@o de processos organizacionais deve ser formada por:

— Analista(s) de sistemas de informagdes: responsdvel(is) pela informatizacdo
do processo.
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— Analista(s) de processos (ou O&M): responsdvel(is) pela simplificacdo e racionalizagdo
do processo, ou seja, sua andlise e redesenho.

— Usudrio, representado pelo gerente do processo em estudo e pelo funciondrio mais
experiente nas atividades do processo. O gerente tem o principal papel de planejar
e organizar, em conjunto com os andlistas, o trabalho de andlise do processo, e o
funciondrio mais experiente tem a fungdo principal de obter e fornecer, para os analistas,
as informagdes necessdrias ao trabalho de andlise do processo.

2. A rapida evoluc¢do da tecnologia da informacgdo provocou e continua provocando
grandes mudang¢as no comportamento organizacional. As empresas passaram a
privilegiar a questdo do hardware e do software, supervalorizando a analise de
sistemas em computador, em detrimento da analise organizacional ou de processos.
Hoje, em muitas empresas, o trabalho de analise, redesenho e informatizacdo de
processos é feito por um analista de sistemas de informacgdes, cujo enfoque é apenas
o da informatizacdo. Acredita-se que apenas informatizando um processo todos os
problemas serdo resolvidos.

Qual é a sua opinido a respeito desse comportamento das empresas? Agindo desta
forma, ou seja, somente informatizando os processos, que aspectos as empresas deixam

de considerar?

Resposta Comentada
Vocé deve ter considerado equivocada esta prdtica nas empresas e favordvel d formagéo
de uma equipe composta por analistas de processos, analistas de sistemas e usudrios.
Somente informatizando os processos, as empresas deixam de considerar alguns
aspectos, como:
— Quais as reais necessidades dos processos organizacionais?
— Quais as prioridades para a informatizacdo dos processos em fungdo da atividade
da organizagdo?
— Os processos que necessitam ser informatizados estdo simplificados e racionalizados
ou precisam antes de uma andlise que possibilite seu redesenho em paralelo
com a informatizacéo?
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RESUMO

Hoje acredita-se, erroneamente, que com apenas a informatizacdo de um
processo todos os seus problemas serdo resolvidos. Entretanto, a analise,
o redesenho e a informatizacdo de processos organizacionais requerem
uma equipe de trabalho formada por analistas de processos, analistas de
sistemas e usudrios. O usuario, representado pelo gerente do processo em
estudo e pelo funcionario mais experiente, deve fazer parte da equipe
desde o come¢o do trabalho, pois é ele quem conhece todos os detalhes
do processo a ser estudado.

Tanto o analista de processos quanto o analista de sistemas devem possuir
formagdo académica, experiéncia profissional e habilidades pessoais

compativeis com as atividades que irdo exercer.
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