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RESUMO

SILVA, Ana Carolina daProcesso e arranjo fisicoum estudo na Tutoria do Curso de
Graduacdao em Administracdo a Distancia da Univaded-ederal de Santa Catarina. 2009.
(80 folhas). Trabalho de Conclusdo de Estagio (Gxg@lo em Administracdo). Curso de
Administracdo, Universidade Federal de Santa GetaFiloriandpolis.

RESUMO

Este trabalho tem o intuito de estudar os procgasosipais da Tutoria de Ensino a Distancia
do Curso de Graduacdo em Administracdo da UFSCnea da observacdo participante,
foram mapeados e descritos 0s processos relevdaseatividades da Tutoria, sendo esses
representados por fluxogramas. As atividades autkss foram: esclarecimento de davidas,
correcdo das atividades, aplicacédo das provasg@mrdas provas, capacitacao dos tutores
com o professor, entrega do livro texto e arquiva@mele provas e documentos. A analise foi
feita de modo a detectar fatores que poderiamaatasinterromper o fluxo das atividades.
Apoés esse mapeamento, analisou-se o atual arraigo tla Tutoria, considerando aspectos
como necessidade de espaco, identificacdo dos dipgeocesso e tipos basicos de arranjo
fisico, entre outros. Por fim, foram propostas ragds para o arranjo fisico.

Palavras-chave Tutoria, processos, arranjo fisico
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1 INTRODUCAO

Para um estudo adequado da distribuicdo espadageja, do arranjo fisico de uma
organizacdo, é necessario o conhecimento dos gux@sternos que englobam o fluxo de
pessoas, informacdes e materiais, principalmerjeala mais relevante. E provavel que o
novo arranjo fisico seja proposto e implantado engdio do fluxo principal.

Valendo-se desse tema, este trabalho ird identdi@nalisar o fluxo das atividades da
Tutoria de Ensino a Distancia do Curso de GraduagdacAdministracdo da UFSC, assim
como analisar seu arranjo fisico.

O estudo do processo proporciona ndo sé a basepstdo do arranjo fisico, como
detecta problemas no fluxo dos processos que afet@miamento de uma ou mais atividades
dentro da organizacéao.

Mas o0 que seriam o0s processos? De acordo com Hamn@rampy (1994apud
Gongalves, 2000, p.7) é “um grupo de atividadefizemas numa sequéncia logica com o
objetivo de produzir um bem ou servigco que temmvpdma um grupo especifico de clientes”.

Ou seja, ao se observar tudo dentro de uma orgdoiza processo, desde a definicdo
de sua visdo e missao, até gestdo de caixa, pastpiisiercado, planejamento da producao,
entre outros.

Quanto ao arranjo fisico existem varias definig@s o conceito, pode-se citar uma
simples que representa a idéia geral: arranjoofidiz respeito a melhor forma de disposicao
de pessoas, materiais e equipamentos, levando rta @dluxo das informacdes, materiais e
clientes, em todos os espacos fisicos da orgamizaca

Como mencionado o alvo do estudo é a Tutoria dén&res Distancia do Curso de
Graduacdo em Administracdo da Universidade FediwaBanta Catarina, por isso vale
também discorrer sobre ela. O Curso de Graduaddstancia em Administracdo atende
alunos de alguns estados brasileiros como San&i@atRio Grande do Sul, Parang, Bahia e
Roraima.

Os alunos estudam por meio de livro textos, vidéasagravadas pelos professores, e
outros materiais complementares. A interacdo deoab@m o curso acontece por meio de um
tutor que é responséavel por uma certa quantidaddut®s. Essa interacdo se da via emalil,
via ambiente virtual e via telefone. Outros tip@s abntato sdo os chats (tanto com tutores

guanto com professores) para tirar dividas e aouwhferéncias.
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Frente & exposi¢do dos dois focos de estudo demieesabalho € lancado a seguinte
pergunta de pesquisQuais sao os fluxos principais das atividades dButoria de Ensino

a Distancia do Curso de Graduacdo em Administracdda UFSC?
1.1 Objetivos

Este estudo tem como objetivo geral analisar oofldas atividades da Tutoria de
Ensino a Distancia do Curso de Graduacdo em Adiragd&o da Universidade Federal de
Santa Catarina.

A fim de atingir o objetivo geral proposto sdo bstacidos os seguintes objetivos
especificos:

a. ldentificar o fluxo de pessoas, informacdes e nmaitenas instalacdes da Tutoria,;

b. Descrever as etapas das atividades desenvolvidastoia,;

c. Analisar os processos no arranjo fisico atual;
d

Propor melhorias para o arranjo fisico
1.2 Justificativa

Todo estudo apresenta um objetivo geral que seodes@m objetivos especificos, e
uma justificativa que apresenta razdes que fundimea existéncia da pesquisa.

Conforme a classificacdo de Castro (1977), estgupes pode ser justificada de
acordo com trés critérios: importancia, originatida viabilidade.

Um tema de pesquisa € dito importante se estdorn a algo que divida ou afete
uma parcela consideravel de um determinado grupgessoas (CASTRO, 1977). As
melhorias propostas para o arranjo fisico irddifacia rotina das pessoas que trabalham na
Tutoria, sendo que também o planejamento da dishmdisica de pessoas, maquinas e
materiais € importante, pois contribuira para didade do servigo oferecido.

Segundo Castro (1977) um tema é tido como origggalos resultados tiverem
capacidade de superar as expectativas. No qudese eeeste tema, ele tido como original,
pois ndo ha resultados esperados, ja que nédo lestivdos dessa natureza na organizagdo em
estudada.

A viabilidade é dada pela possibilidade de serizadd a pesquisa levando-se em
consideracdo a capacidade do provavel pesquisamorrecursos financeiros, prazos,

informacdes disponiveis, etc.
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No desenvolvimento deste estudo o pesquisador @ @guta realizar as devidas
observacdes e analises necessarias. As informast@&s disponiveis facialmente, pois ha por
parte da organizacéo colaboracao e também pelddgp@squisadora deste estudo fazer parte
da Tutoria.

Sendo de extrema importancia que todos os tré&siodgtsejam satisfeitos para que os
resultados obtidos sejam validados, percebe-se quesente estudo atendeu a classificacao
utilizada por Castro (1977).

1.3 Estrutura do trabalho

A estrutura desse trabalho se da da seguinte forma:

O tema do estudo é contextualizado no primeirdtwaiap Aléem da exposicao do tema,

o capitulo apresenta o objetivo geral e os espesifio trabalho, assim como sua relevancia.

No segundo capitulo, sdo apresentados os aspewtdsdologicos do estudo
abrangendo o delineamento da pesquisa, as técdeamleta e analise de dados e as
limitacbes da mesma.

O capitulo seguinte expbe o0s aspectos teodricos fgougamentam o foco desta
pesquisa. A teoria abrange desde a conceituacdangao Administracdo da Producéo e
Operacdes e seu papel estratégico, assim comamo8spDS presentes nas organizacdes e 0
uso da ferramenta fluxograma para descricdo dd3besiltimo é conceituado o arranjo fisico
— assim como os tipos existentes —, e quais osefatpue determinam a escolha do arranjo
fisico mais adequado a organizacao.

A parte pratica da pesquisa — 0 estudo de cas@prasentado no quarto capitulo.
Primeiramente, é feita uma apresentacdo da org#@mzam estudo e sdo mapeados 0s
processos relevantes para o estudo do arranjo.fisSio seguida sdo propostas melhorias no
arranjo fisico.

Por fim, no quinto capitulo sdo expostas as cenagdes finais do trabalho, de modo

a declarar se todos os objetivos do estudo foramidobs.
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2 METODOLOGIA

Na metodologia, € elucidado todo o processo cieaténvolvido no planejamento,
execucao e comunicacgao dos resultados da pesquisa.

Sendo que, de acordo com Cervo et al. (2007, p. “@8Afende-se por método o
conjunto de processos empregados na investigagén demonstracdo da verdade”. Para
completar tal afirmacédo, Zanella (2007) diz queeesmjunto de processos € necessario para
alcancar os fins de um estudo.

Deste modo, este capitulo contempla o delineantnfmesquisa, as técnicas de coleta

e andlise de dados e limitagdes do estudo.

2.1 Delineamento da pesquisa

Ha muitas classificacbes quanto aos tipos de pssqli cada uma conta com um
conjunto de caracteristicas do estudo, que divergas das outras, e que por sua vez ira
delinear as técnicas de coleta e analise de dados.

Segundo Vergara (2007), a pesquisa cientifica pedeclassificada de acordo com
dois critérios basicos: quanto aos fins e quandona@ios. Quanto aos fins a pesquisa pode
ser exploratéria, descritiva, explicativa, metodidd, aplicada, intervencionista. No que se
refere aos meios ela pode ser de campo, de laboratizlematizada, documental,
bibliogréafica, experimentagx-post-factpparticipante, pesquisa-acéo e estudo de caso.

De outro modo, Trivifios (2006) coloca que sao apdrés os estudos classificados
conforme sua finalidade: estudo exploratério, pesqaescritiva e estudos experimentais.
Sendo que diferentemente de Vergara (2007), ebsifitta a pesquisa experimental como
sendo uma pesquisa fim e ndo meio.

Quanto ao fim principal, este estudo possui cardapdicado. Isto porque, segundo
Roesch (1999), tem o intuito de gerar solu¢cdes gatarminado problema da organizacao.
Isso se traduz no objetivo do trabalho que é arabs processos da Tutoria de Ensino a
Distancia do Curso de Graduacdo em AdministracadJuizersidade Federal de Santa
Catarina, com a intencdo de a partir dessa angfiggor melhorias no arranjo fisico da
organizacao.

Quanto aos meios, expostos por Vergara (2007) pestguisa apresenta caracteristicas
de um estudo de caso, pois foi analisada a realidadieterminada estrutura organizacional,

sendo que a constatagédo dos resultados nédo poderssalizada para outras realidades por
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ser um caso pertinente a essa estrutura. Como omawlci, 0 estudo foi feito na Tutoria de
Ensino a Distancia do Curso de Graduacao em Adtrag&o, focando todos 0s processos
envolvidos na rotina da organizacéo, a fim de propelhorias no arranjo fisico.

Esta constatacdo € compartilhada por Merriam (1808d Godoy, 2007), que
argumenta que o estudo de caso se refere a desdecam fenbmeno bem delimitado. E
também por Triviflos (2006) ao dizer que tem poretNyp aprofundar a descricdo de
determinada realidade e fornecer conhecimento @apdaflo dessa realidade, sendo que os
resultados obtidos podem ocasionar solucdes pai@c8es especificas ou base para estudos

futuros.

2.2 Técnicas de coleta e analise de dados

Primeiramente, um estudo deve ser caracterizadmdegsuas variaveis, que podem
ser qualitativas ou quantitativas (Vergara 2008taBpesquisa apresenta carater qualitativo,
pois tem como caracteristicas: o0 ambiente natwralocfonte direta de dados, o pesquisador
como instrumento fundamental e carater descrieado essas caracteristicas defendidas por
Godoy (1995).

Por ser essa pesquisa um estudo de caso, os @adossletados junto a organizagao,
a partir de observacgoes feitas pelo pesquisadocades eventos ocorridos, ou seja, 0s dados
serdo coletados em seu ambiente natural.

Essa postura de observador do pesquisador é chdotz#avacao participante” que,
segundo Roesch (1999, p.161), “tem sido utilizael® pnenos de duas maneiras: de uma
forma encoberta, quando o pesquisador se tornampregado da empresa; e de uma forma
aberta, quando o pesquisador tem permissdo pamvabs entrevistar e participar no
ambiente de trabalho em estudo”.

No primeiro caso, 0 pesquisador se emprega na iaegao, porém sua intencdo de
pesquisa ndo é de conhecimento de ninguém. Alémablalho que estara realizando, também
estara observando, participando, conversando epiatando os acontecimentos. No outro
caso, 0 pesquisador teria permissao da empresanp® envolvidos diretamente na pesquisa
nao teriam conhecimento.

No caso deste estudo, o pesquisador trabalha ramipagao, tem permissdo para
realizar a pesquisa e os envolvidos tém conhecorgmisituacdo. A pesquisa tem aceitacao

por parte de todos, pois ndo cria conflitos étamsipo que ocorre quando a organizacao tem
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conhecimento, mas os envolvidos diretos ndo, levaestes a terem a idéia de que o
pesquisador estaria levando informac¢fes dos fuadmspara os dirigentes da empresa.

Roesch (1999) diz que a observacgao traz o pesquiség o local onde o evento esta
acontecendo, assim este ir4 descrever 0 que aeargetomo aconteceu, sendo assim ele € o
instrumento de pesquisa.

Partindo dessa afirmacdo, o trabalho se inicia eoooleta de dados secundarios
contidos na bibliografia estudada. Barbetta (2@ine que dados secundarios sdo aqueles
que estao a disposicdo para consultas, isto énfdaalos coletados anteriormente.

Dentre os autores consultados estdo Slack et aftjid e Laugeni, Gianesi e Correa,
Gaither e Frazier; representam autores da ar@amhénistracdo da Producédo e Operacoes.

Posteriormente, por meio da observacdo dos pracesdmeiros da organizacao,
incluso o fluxo das pessoas, informacfes e materifmram elaborados fluxogramas
descrevendo esses processos. O que condiz comratercalescritivo mencionado
anteriormente, que procura interpretar a realididerganizagdo sem interferir e modificar a
mesma.

Em seguida, os fluxogramas foram analisados comtuito de identificar possiveis
falhas nos fluxos que poderiam atrasar ou interesnafguma operacéo dentro do processo.
Por dltimo, a partir da identificacdo desses pmolle sdo propostas melhorias no arranjo
fisico da organizacdo com o intuito de eliminarhéal ou interrupcdes nos fluxos dos
processos.

Vale lembrar, que pelos dados serem coletados g0 aa observacdo, ou seja,
guando os acontecimentos ocorrem, os dados s@amtdeprimaria. Segundo Barbetta (2006),
estes sdo dados brutos obtidos pelos levantames#tizados pelo pesquisador junto ao

objeto de estudo.

2.3 LimitagOes da pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso, ou seja, p@atarea realidade de uma
determinada estrutura organizacional, as conclusfiepresente estudo ndo podem ser
generalizadas a outras organizagoes.

O momento da realizacdo do estudo retrata umandei®ia rotina, sem que em
outros momentos 0s processos podem ser outrosmtiésrdos mencionados por este estudo.

O trabalho € uma aplicacdo de conceitos a umandietzda situacdo. As pessoas

envolvidas com a Tutoria podem discordar tantor@ddise quanto das melhorias propostas.
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3 ASPECTOS TEORICOS

O intuito desse capitulo € proporcionar o referni@orico que ird fundamentar o
estudo. Portanto, serdo abordadas teorias referaradministracdo da producéo e seu papel
estratégico, 0 que sdo e os tipos de processosnpeesnas operacdes das organizagdes,

fluxograma, e, por fim, arranjo fisico e os tipastentes.

3.1 Administracao da producao

Uma organizacdo é composta por vérias fungdesla qual com a responsabilidade
de dar apoio a empresa na realizacdo de suasaad@de no alcance dos resultados
almejados. Ha os responsaveis por produzir os éeesvicos, 0os incumbidos de vendé-los e
agueles que sdo encarregados do planejamentodinadas atividades.

A éarea de interesse desse estudo diz respeitodugdo dos bens e servigos, que
dentro de um contexto maior se refere a Adminidttada Producdo. E interessante
contextualizar essa funcao juntamente com as defmagées dentro da organizacdo. Assim
sendo, segundo Gaither e Frazier (2002) uma empessui trés fungdes organizacionais:
Producao, Marketing e Finangas. Elas sédo considemssenciais para o bom desempenho da
empresa, sendo também interdependentes, ligadabjetivos organizacionais comuns.

De outro modo, Slack et al. (1999) destaca quairgdes: Producdo, Marketing,
Contabil-Financeira e Desenvolvimento de ProdutwiSe.

Percebe-se que tanto Slack et al. como Gaitheragidfy destacam trés funcdes
essenciais: Producdo, Marketing e Financas (ou&binEinanceira).

Porém, € preciso lembrar que as organizacdes posfulecfes organizacionais
diferentes destas e até mesmo, nomenclaturas alivpesa a mesma area. Porém, a titulo de
simplificacéo destaca-se a definicdo dos autoreximeados acima.

Como mencionado, o foco do estudo é a funcdo Paodueste modo, Chase et al.
(2006, p.22), a definem como sendo “o projeto, era@agho e a melhoria dos sistemas que
criam e distribuem os principais produtos e ses/i® uma empresa”.

Gaither e Frazier (2002) ampliam o conceito de pcéd, passando a incorporar 0s
servigos e denominando a fungdo como AdministradgédBroducdo e Operagdes. Segundo 0s

autores, essa funcdo organizacional administratersa de producédo, onde 0s insumos sao

Também chamada de departamento, area entre dafragdes.
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transformados em produtos e servicos da organizé&@odo que, oS insumos vao desde
matérias-primas, pessoal, maquinas, prédios at®ltega, dinheiro, informacdo e outros
recursos.

Focando outro aspecto, Martins e Laugeni (1998) afitmam que a Producéo é
entendida como um “conjunto de atividades que leaamansformacdo de um bem tangivel
em um outro com maior utilidade”, ou seja, agreglanao bem.

Percebe-se que os autores concordam que essa fimgiganizacdo é responsavel
pela administracdo de todas as atividades que mmp@nsformacéo dos insumos em bens e
servicos. Porém, vale lembrar que essas atividdifleem de organizacdo para organizacao,
pois € grande a variedade de produtos e servi¢sieBtes.

Outro aspecto a ser observado nestas definicgsrécesso de transformacéo como
ponto central na Administracdo da Producédo e OpemagPara Gaither e Frazier (2002), o
processo de transformagéo é o coracéo da Producao.

De acordo com Slack et al. (1999), por um procefsdransformagéo, qualquer
operacdo produz bens ou servicos, ou um misto diss sendo que essa transformacéo se
refere ao uso de um conjunto de recursosmplet para mudar o estado ou condicdo de algo
para produziroutputde bens e servicos. Na Figura 1, pode-se obsenemgoema desse

processo.

Recursos
fransformados
input

Materiais
Informagoes Ambiente
Consumidores

Bens
e
sevicos

PROCESSO
DE
TRANSFORMAGAO

|ﬁS?C1|GgC_)eS
Pessoal Ambiente

Recursos de
transformacao
input

Figura 1: Processo de transformacéo
Fonte: Slack et al. (1999, p. 32)

De maneira a exemplificar a figura, podemos usaa wrganizagao fabricante de
alimentos congelados (manufatura) e uma loja garteementos (servicos). Os recursos de
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input da fabricante de congelados seriam os alimentgsdse operadores, equipamentos de
processamento de alimento, etc; enquanto que madBjdepartamentos seriam 0s bens a
venda, vendedores, caixas registradoras, etc. Gegso de transformacdo na manufatura se
traduz na preparacdo de alimentos e o congelameatdpja seria a exibicdo de bens,
orientacdo das vendedoras, venda de bens. ©atpat,a fabricante de alimentos congelados
tem o préprio alimento congelado e a loja de dapaghtos tem 0s bens ajustados de acordo
com as necessidades dos consumidores.
Esse modelo de transformacdo faz parte do modealal ge Administracdo da

Producédo e Operacdes que engloba também uma ¢atedor das areas de atividades desta

funcdo. Veja Figura 2:

Ambiente

Cbjetivos
estratégicos
da producdo

Input
Recursos
a serem
fransformacios

Matericis ‘\
Informagao /_‘\
Consumidores Projeto Melhoria
Bens
e
SEIVICOS
Planejarmento

e COF’ITFOIB

Papel e posico
compefitiva da
producdo

Estratégia
de producao

Instalacoes
Pessoal

Input
Recursos de
fransformagao

Amblente

Figura 2: Modelo geral da Administracdo da Produe@stratégia de producéo
Fonte: Slack et al. (1999, p. 23)

Nota-se que, dentro do processo de transformaéaoyisualizadas as trés areas de
atividades que sao responsaveis pela selecdoizkg@ e organizacdo da transformacao de
recursos, e que determinara quando e como ocaordiié&ko dos recursos transformados.
Essas atividades sdo denominadas projeto, planejame controle e melhoria.
Cronologicamente, a operacdo de producdo serianltizde e depois operada através das

atividades de planejamento e controle e continutemaelhorada.
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Na figura também é observado o relacionamento slegteidades com o papel e a
posicdo competitiva da producéo, objetivos estiadége a estratégia de producao.

A seguir sera elucidado o papel estratégico e diobs da funcdo Producéo.

3.2 O papel estratégico e os objetivos da Administcdo da Producéo e Operacdes

Cada funcado da organizacdo possui seu papel fmestebjetivos e a estratégia global
da organizacdo. Contudo, esse papel se viabilizanp de objetivos e estratégias proprias
de cada uma que sado alinhadas com os planos da&san@®u seja, para que o papel da
Administracdo da Producdo e Operacdes seja cumpgridecessario que esta tenha seus
proprios objetivos e estratégias e que estes estéga acordo com a estratégia global da
organizacao. Por isso, € necessario compreendgredmaneira a funcado Producao contribui
para a competitividade da organizacao.

Assim sendo, deve-se ter uma visao clara do papsicido pela producdo na
organizacdo e de como esta deve contribuir patanglianento dos objetivos organizacionais.
Conforme Slack et al. (1999), sdo trés os papéisiocapoiadora, como implementadora e

como impulsionadora da estratégia empresarial. ¥ &j@gura 3:

Produgao como seguidora Produgdo como executora Proeducdo come lider
"Apropriada” para a ‘Implementadora” da "Impulsionngrc:" da
eshatégia estratégia estrategia

Produgdo Producdo Producdo
| \j 14

= =
Estroiégio €— Produgao 1

A produgdo deve apoiar A produgao deve "fazer a estra- A produgao deve Eome:cer
a estratégia desenvolvendo tégia acontecer’, transformando os meios para a obten?ao de
objetivos e polificas apropriados decisdes eshatégicas em vantagem competitiva
QoS recursos gue administra reclidade operacional

Figura 3: Os trés papéis da funcao producao
Fonte: Slack et al. (1999, p.57)

No papel de apoio para a estratégia empresapabcducao deve desenvolver politicas
e objetivos apropriados aos recursos que adminigtha como implementadora, deve
transformar decisdes estratégicas em realidade acipaal. E por dltimo, como

impulsionadora, deve fornecer os meios para sgiatirvantagem competitiva.
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De forma simplificada, Martins e Laugeni (1998) sideram que o papel da producao
é gerir de forma eficaz as atividades que visanmdate aos objetivos estratégicos da
organizacao.

Assim, o papel efetivo da Administracdo da Produed@peracbes € planejar os
recursos e atividades que serdo responsaveisrpakfdrmacao da estratégia em realidade,
sendo que este planejamento é orientado peloswlgjetstratégicos.

Esses objetivos devem ser traduzidos em termosbpivms de desempenho de
producao. Slack et al. (1999) afirmam que é atraeésinco objetivos de desempenho que a
funcao producéo contribui para a vantagem comypatita organizagéo. Sendo eles:

objetivo qualidade: objetiva fazer certo as coisasnvolve um aspecto tanto
interno (eficiéncia da organizagao) quanto extésatisfacdo do consumidor);
objetivo rapidez: € minimizar o tempo entre o comslor solicitar os bens ou
servigos e o tempo de recebé-los;

objetivo confiabilidade: se traduz em produzir bensoferecer servigcos no tempo
que foi prometido ao consumidor;

objetivo flexibilidade: é ser capaz de mudar a ap&o de alguma forma — o que,
como ou quando a operagao faz — para satisfazarsumidor;

objetivo custo: objetiva um custo menor ao prodseus bens e servicos, pois

menor também seré o preco a seus consumidores.

E possivel melhorar o desempenho de um objetivtharendo o desempenho de um
dos outros. Por exemplo, melhorando o desempenhmljetivo qualidade, ndo ha
desperdicios de tempo ou esfor¢o de retrabalhog@agarreta um menor custo.

Gaither e Frazier (2002) chamam o0s objetivos deerdpenho de prioridades
competitivas. Eles citam como prioridades: baixostas de producdo, desempenho de
entrega, produtos e servigcos de alta qualidadei¢cesrao cliente e flexibilidade. A diferenca
com relagéo a classificacdo de Slack et al. residiato de que a prioridade “desempenho de
entrega”’ engloba os objetivos “confiabilidade” epidez”.

Gianesi e Corréa (1994) citam outros objetivos migreos competitivos como eles o
chamam. Sendo que estes, segundo 0s autores, sqoadds as operacOes de servicos.
Porém ao observar o Quadro 1, percebe-se que oesuditam critérios semelhantes aos
mencionados anteriormente como: velocidade de iatemdo (objetivo rapidez), flexibilidade

(objetivo flexibilidade) e custo (objetivo custo).
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Quadro 1: Critérios competitivos para operacoeseteicos

CRITERIOS

SIGNIFICADO

Consisténcia

Conformidade com experiéncia antegiggéncia de variabilidade no result
OU processo.

Competéncia

Habilidade e conhecimento para exeolgarvico.

Velocidade de
atendimento

Prontiddo da empresa e seus funcionarios em pestawico. Relaciona-se
com o tempo de espera (real ou percebido).

ado

Atendimento/
atmosfera

Atencédo personalizada ao cliente; boa comunicag#itesia; ambiente.

Flexibilidade

Ser capaz de mudar e adaptar a operaevido a mudancas nas necessida
dos clientes, no processo ou no suprimento desesur

ades

Credibilidade/

Baixa percepcéo de risco; habilidade de transoutifianca.

seguranga

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizemd¢eniente; horas de operagéo.

Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualqueeswid fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalagbes, pessoal, outros constesid

Custo Fornecer servico de baixo custo.

Fonte: Gianesi e Corréa (1994, p. 103)

Nota-se que alguns dos objetivos — critérios coitiyed/prioridades competitivas —
se adequam tanto as operacdes de uma organizagadatneeira, quanto a uma organizacao
de servicos.

Os objetivos da estratégia devem priorizar as salades e/ou expectativas dos
consumidores, por isso devem atingir a excelénag prioridades competitivas escolhidas
pelo mercado que atende. Assim sendo, uma orgdizedp foca seus esforcos para atingir
todos os objetivos de desempenho rmaesmo tempcEla priorizara a preferéncia do cliente
juntamente com a sua estratégia, que vai além gesfixéncia. Por exemplo, se a preferéncia
do cliente é por qualidade e o objetivo da empéegsaixo custo — 0 que pode proporcionar a
ela uma maior margem de lucro —, a organizacamhes@ o desempenho custos juntamente
com qualidade.

ApoOs a definicdo dos papéis e os objetivos de deseno da funcdo Producéo frente
a estratégia global da organizagéo, € necessdiioraeque € estratégia antes de determinar
0 que é estratégia de producéo.

S&o varios os conceitos de estratégia, assim came&ios 0s autores a tratarem do
assunto. De acordo com Katz (19tud NICOLAU, 2001, p.4), “refere-se a relacdo entre a
empresa e seu meio envolvente: relacdo atual ¢gibuastratégica) e relacdo futura (plano
estratégico que € um conjunto de objetivos e agdemar para atingir esses objetivos)”. De
outro modo, conforme Porter (198pudNICOLAU, 2001, p.5), “estratégia competitiva sao
acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posiefensavel numa industria, para
enfrentar com sucesso as for¢gas competitivas @énasbter um retorno maior sobre o

investimento”.
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Tanto a definicho de um como de outro autor, redere acdes que devem ser
realizadas para consecucédo dos objetivos da osgainz sem deixar de levar em conta as
forcas competitivas presentes no ambiente em quempresa esta inserida. E, como
mencionado anteriormente, para a consecucao ddaeégs#t da organizacao se faz necessario
que cada area funcional (Marketing, Financas, R@aletc.) tenha formulado sua propria
estratégia (com objetivos e ac¢des) alinhada atégisaglobal da empresa. O interesse desse
estudo diz respeito somente a estratégia da fuPigiucao.

Assim sendo, conforme Slack et al. (1999, p.75st@matégia de operacdes é o padrdo
global de decisdes e ac¢bes, que define o pap@bjesivos e as atividades da producéao de
forma que estes apoiem e contribuam para a esaatégegocios da organizacado.”

Tratando-a como uma ferramenta, Gianesi e Corre84(1p.102) definem que a
estratégia de operacdes tem por objetivo principal:

O aumento da competitividade da organizacdo e, tmrabusca organizar os
recursos da empresa e conformar um padrdo de dscisi@rente, para que eles
possam prover um composto adequado de caractesistie desempenho que
possibilite a organizacdo competir eficazmenteutard.

De outro modo, Gaither e Frazier (2002) dizem questeatégia de operacdes € um
plano de acao para a producao de bens e servieosoggidera o longo prazo, e compde um
mapa daquilo que a funcdo Producdo deve realizquiser que suas estratégias de negdcios
sejam concretizadas. Envolvem decisbes sobre cipoamento do sistema de producéo, o
foco da producdo, os planos de producdo/servicqlasos de processo e tecnologia de
producdo, alocacdo de recursos para alternativiaatéggcas e planos de instalagbes —
capacidade, localizacdo e arranjo fisico. O insgredo trabalho é o plano de processo e o
plano de instalacbes — arranjo fisico. Estes seshos nos itens a sequir.

Finalizando, a estratégia de producdo compde unopma acédo que inclui os recursos,
as atividades, os objetivos e as decisfes necassfia se consolidar a estratégia global da
organizacédo. E importante frisar que essas esi@at&go determinar o sistema de proddcao
que devera estar de acordo com o0s objetivos dangesdo escolhidos. Além do que foi
apresentado, a estratégia de producdo também teroposito de auxiliar outras areas do

negocio a contribuir com sua parte.

Esta expresséo engloba tanto a producéo de bermsde servigos.
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3.3 Planejamento de processo

Antes do inicio das atividades, seja huma manwaiurnuma organizacao prestadora
de servicos, é imperativo conhecer os processazréetes do funcionamento da empresa.
Toda atividade importante realizada dentro de urgarozacao faz parte de um processo.

Conforme Slack et al. (1999), processo é um coojdet atividades, que tem ponto
inicial e final definidos, persegue uma meta eursaconjunto determinado de recursos.

Do mesmo modo, pode-se dizer que “é qualquer atidcbu conjunto de atividades
gue toma uminput, adiciona valor a ele e fornece umntput a um cliente especifico”
(GONCALVES, 2000, p.7).

E necessario esclarecer que alguns processos nése@iam inicio e fim de forma
clara e nem fluxos bem definidos. Por exemplo, negociacdo salarial — sendo também um
processo — nao possui sequéncia obrigatoria, goisrmos da negociagdo podem mudar no
decorrer da mesma; e ndo apresenta fluxo perceptive

No Quadro 2, encontram-se exemplos de alguns mosesmpresariais. Os autores

agruparam os processos em “familias”, ou sejacdela com similaridades entre eles.

Quadro 2: Exemplos de processos empresariais

Familia de processos| Processos selecionados
- Definicdo de viséo - Comunicacdo interna
Administracdo Geral |- Desenvolvimento de liderancas - Projecdes econ6micas e
- Geréncia de contas setoriais
- Gestdo da qualidade - Controle de estoques
Manufatura - Planejamento da capacidade - Suprimentos
- Planejamento da producao - Distribuicdo
- Definicao de preco - Pesquisa de marketing
Marketing - Gestéo de canal - Planejamento de propaganda

- Introdugao de produtos
- Gestao de orcamento empresarial Gestdo de crédito de clientes

Financeiros - Planejamento de investimento - Gestéo de caixa
- Acompanhamento de desempenho
Desenvolvimento de | - Pesquisa e desenho - Definicao de padrdes
tecnologia - Avaliacéo de tecnologia - Gestao de projetos
9 - Selecao de novos produtos - Teste de prot6tipo
. - Suporte técnico - Garantia
De suporte ao cliente . . ~
- Gestdo das instalacdes - Reparo

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000)
Nota-se que tudo dentro da organizacdo é procelesule a definicdo de viséo,

definicdo de preco, planejamento da capacidadegeséfo de caixa, selecdo de novos

produtos, suporte técnico, entre outros.
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Outra definicdo de processo é a defendida por Hanmem€hampy (1994apud
Gongalves, 2000, p.7), que argumentam que é “urpogde atividades realizadas numa
sequéncia légica com o objetivo de produzir um loenservico que tem valor para um grupo
especifico de clientes”. Estes autores apresentamprzeito de forma diferente dos
mencionados anteriormente, pois afirmam que agdatles sdo realizadas obedecendo uma
sequéncia

Portanto, de forma simples, um processo € um ctnpm atividades com a intencéo
de transformar inputs (matéria-prima, informacéam)etm outputs (produtos e servicos com
valor agregado para o consumidor), sendo que essHdrmacdo segue uma sequéncia légica
de tarefas e utiliza determinado conjunto de resurs

A definicho de processo inclui pessoas, procediosené tecnologia, mais
especificamente as tarefas a serem executadasnerame operadores, a distribuicdo do
trabalho, a tecnologia empregada, os indicadoregfid&ncia e os resultados esperados
(GONCALVES, 2000).

Corroborando com o autor, D’Ascenséao (2001, p. afieha que:

Todo e qualquer processo, tanto administrativo guaperacional, tem um fluxo
das operac8es de entrada, processamento e sasdaflle® envolve alem dessas
operacdes, as areas da organizacdo envolvidascwsos humanos e materiais, 0s
custos relativos a esses recursos, 0 volume dalligbos tempos de execucgédo, a
documentacao que tramita pelo mesmo e a tecnalegiaformacéo utilizada.

Porém, ha diferencas quanto a esses aspectos qeendi@ta de processos de
manufatura e processos de servicos. O Quadro 3eaeeas diferencas nas caracteristicas

basicas de cada processo.

Quadro 3: Caracteristicas distintas dos processsgm¥icos e manufatura

CARACTERISTICAS SERVICO MANUFATURA

Propriedade (o responsavel) Tende a ser ambigoa ou | Definicdo geralmente clara
processo tem varios donos

Fronteiras (ponto inicial e final) Pouco nitidagyusias Claramente definidas
Pontos de controle (regulam | Frequentemente ndo existem Estabelecidos de fdarae
qualidade e dao feedback) formal
MedicGes (base estatistica do | Dificeis de definir, geralmente | Faceis de definir e gerenciar
funcionamento) ndo existem
Acdes corretivas (correcdo de | Geralmente ocorrem de forma| Muito freqlente as acdes
variacdes) reativa preventivas

Fonte: Lowenthal (1994 apud GONCALVES, 2000, p. 10)

A estrutura e o carater da fungcdo de operacdesgadmiaacao se definira a partir do

planejamento do processo.
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Esse planejamento (ou projeto como alguns autcgasndinam) € responsavel por
projetar as operacdes produtivas que fazem oseébsevicos aos clientes, sendo que também
projeta o arranjo fisico das instala¢cfes, a tegialdo processo e a organizacdo do trabalho.
(SLACK, et al. 1999)

Vale lembrar que o interesse deste estudo é taat@njo fisico como o0s processos da
organizacdo — este tendo um papel significativaméise. Isso porque o objetivo do estudo
de processo € o de assegurar a fluidez da movig&ntie pessoas, papéis, equipamentos e
informacdes, de modo a manter a eficiéncia e eficdo processo, porém muitas vezes o
arranjo fisico é a causa da perda dessas caricesriBARRANJO, 2005). Um arranjo fisico
mal planejado pode, por exemplo, fazer com qua fiajgalos que irdo atrasar alguma etapa
do processo, ou interromper a entrada de reclgat®, outros.

Conforme Miller (1988 apud ARAUJO, 2005), aindadsdobjetivos secundarios que
atendem a um objetivo principal ligado a todo batho da organizacéo, sao eles:

identificar a utilidade de cada etapa do processo
verificar as vantagens em alterar a sequénciapEsgdes;
procurar adequar as operagdes (passos) as pessoas executam;
identificar a necessidade de treinamento parabaltna especifico de processo.
A seguir serdo apresentados os tipos de processamanufatura e servigos, e 0S

fatores que influenciardo na escolha destes.

3.3.1 Tipos de processo

Séao utilizadas nomenclaturas diferentes para finti os tipos de processo de
manufatura e os tipos de processos em servicos. [®abrar que cada tipo implica em uma
forma diferente de organizar as atividades da esapre

Tanto na manufatura como nos servigcos 0s tiposraeepsos se relacionam com as
variaveis volume e variedade, ou seja, essas wsiando determinar a diferenciacdo dos
processos. Quanto ao volume de produtos e sergleogodera ser muito alto — como em
uma fabrica de alimentos —, ou muito baixo — coraccaso de engenheiros consultores de
grandes projetos. E quanto a variedade, ela poskrédaixa — como em uma empresa
fornecedora de energia elétrica —, ou alta — com@natica de arquitetos (SLACK et al.,
1999).

Essas variaveis, volume e variedade irdo defintipms de processo citados por Slack
et al. (1999):

26



processos por projeto: sdo 0s processos que lidamos produtos customizados.
Neste tipo de processo, as atividades que com@d@@icao do produto podem
ser modificadas durante o processo. Possui baixome alta variedade e
intervalo relativamente longo entre fazer o produentrega-lo;
processos de jobbing (ou por encomenda): tambénttich alta variedade e baixo
volume, porém ao contrario do por projeto, cadalyim compartilha com outros
0S recursos da operacao;
processos em lote: este tipo esta no meio termqueodiz respeito a volume e
variedade, sendo que a cada vez um processo em doiduz mais que um
produto em quantidade consideravel,
processos de producdo em massa: produzem bensapdegmuantidades e baixa
variedade. As atividades neste tipo de processoregdetitivas e amplamente
previsiveis; e
processos continuos: sdo processos onde os praditasseparaveis, produzidos
em um fluxo ininterrupto ou uma operacao onde dmvesuprir 0s produtos sem
uma parada. Operam em volumes ainda maiores da queducdo em massa e
uma variedade ainda mais baixa.

Na Figura 4 essa interacdo volume x variedade &pos de processo € melhor

visualizada. Nota-se que desde 0 processo portprmié processo continuo, na medida que o

volume aumenta a variedade diminui.

Volumg —8 ——»

Baixo Alfo

Alta i
Projefo

Jobbing

|

Lote ou bateladas

]

Variedade ———m >

Em massa

L Continuo

Baixa

Figura 4: Tipos de processos em operacdes de ntarafa
Fonte: Slack et al. (1999, p. 105)
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Gianesi e Corréa (1994) classificam os tipos decgsso usando a mesma
nomenclatura que Slack et al. (1999) utilizam, sequde a expressamtché o mesmo que
processo em lote. No entanto, Gaither e Frazid&rdR6lassificam os processo de acordo com
trés tipos — diferentemente dos autores citadosrgreionam cinco —, sao eles:

focalizado no produto: também chamada de linha meluygdo ou producgéo
continua; neste tipo os produtos/servicos avangalorgo da producdo de forma
linear e direta, sem recuos, desvios e interrupcdes

focalizado no processo: também chamado de sistdmgsoducdo intermitente.
Neste caso todas as operacdes que possuem protEssusgicos similares sao
agrupadas para formar um “departamento” de producémo por exemplo,
operacdes de producdo que envolvem montagem sdpaags em um lugar para
formar um departamento de montagem.

tecnologia de grupo/manufatura celular: esse tigtageado em um sistema de
codificacdo de pecas feitas numa fabrica, sendpajpartir desse cédigo se tem
conhecimento das etapas necessarias (process@ fadmacacao da mesma. Pecas
com caracteristicas similares podem ser agrupadasr& mesma familia e serem
processados em células, o que se chama de maauatutar — uma maneira de
organizar o chao de fabrica.

Nota-se que os autores ndo consideram o0s procegsasediarios Hobbing em
lotes e producdo em massa — apresentados poredlack1999) e Gianesi e Corréa (1994); e
apresentam um outro tipo — tecnologia de grupo/maduma celular. Este combina as
caracteristicas dos outros dois tipos citados |as: &leste caso, a familia de pecas seria um
tipo de processamento da producéao focalizado n@epso, pois apresentariam caracteristicas
semelhantes de processamento; e ao passar pela sélguiiam um caminho sem
interrupcoes, desvios ou recuos, com a diferengte d&io ser linear, o que se assemelha ao
processamento da produc¢ao do tipo focalizado naupoo
Ressalta-se que para a escolha de um tipo de pools®-se em consideracao alguns
fatores que influenciam no desenho do mesmo. Gatheazier (2002) citam os seguintes:
natureza da demanda por produtos/servi¢cos: o voldenproducdo advinda da
demanda do cliente influenciara o processo na raedite exigir uma maior
flexibilidade (principalmente se essa demanda wvaan uma certa frequéncia),

isso porque alguns processos sdo mais facilmepsndidos do que outros;
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grau de integragdo vertical: a organizagdo deverm@tar quanto da producao
mantera sob seu teto. Ou seja, a quantidade de&aadel@roducéo e distribuicéo,
de fornecedores de componentes entre outros queagli@ra sob sua gestao;
flexibilidade de producao: por ser flexivel a orgagdo sera capaz de responder
mais rapidamente as necessidades dos clientes. d&rminard se essa
flexibilidade sera de produto — capacidade de mealgidamente da producédo de
um produto/servico para outro — ou de volume — cdpde de aumentar ou
diminuir rapidamente a producdo de produtos/sesyico

grau de automacdo: refere-se a decisdo de quattmagéo sera integrada no
sistema de producdo. Vale lembrar que equipamemit@matizados possuem
valor alto e que a gestéo da integracdo dessa ag&mnem operacdes ja existentes
ou novas e dificil; e

qualidade do produto/servigo: a qualidade traz waratagem competitiva, pois

atualmente é quase uma exigéncia dos mercadosram ge

Ha também os tipos de processo em servigcos, queromn Slack et al. (1999) sao:
servicos profissionais, servicos em massa e l@asedvicos. Ele também relaciona o tipo de

processo com as variaveis volume e variedade Figjaa 5:

Volumg —m40 ¥ —
Baixo Alto

Alta

Servigos profissionais

Lojas de servicos

Servicos de massa

Varedade ———»

Baixa

Figura 5: Tipos de processos em operacdes de gervic
Fonte: Slack et al. (1999, p. 107)
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A seguir as caracteristicas dos tipos de procespossentados na figura.
servigos profissionais: neste tipo de operacgéoliestes despendem um tempo
consideravel no processo de servico. Sao altancestemizados, pois se adaptam
para atender as necessidades dos clientes e tage & processo (Como 0 servi¢co
é prestado). Exemplos: advogados, arquitetos gifies, etc;
servigos de massa: envolve contato limitado cowliestes e pouca customizacao,
sao orientados para o “produto”. Exemplos: superatirs, livrarias, aeroportos,
etc;
lojas de servicos: sdo caracterizadas por niveiscalgato com o cliente,
customizacgéao e volumes de clientes que as posieioina os extremos do servi¢co

profissional e de massa. Combina atividades da lilehfrente e da retaguarda.

Além de se referir a esses trés tipos de proc&sonenner (1999) acrescenta mais
um: a fdbrica de servicos. Esta por sua vez, apesetensidade de méo-de-obra
relativamente baixa (sendo uma parcela maior dagosuassociada as instalacdes e
equipamentos) e um baixo grau de interacdo comeotel Pode-se citar como exemplo
centros de lazer e recreacao, hotelaria, entresutr

O autor ainda faz uma relagdo dos tipos de prosessm 0 grau de intensidade da
mao-de-obra e 0 grau de interacdo e customizagja.o/quadro abaixo:

Quadro 4: Matriz dos processos de servigcos

Grau de interacdo e customizacao
Baixo Alto
Fabrica de servigos Loja de servicos
* Companhia aéreas * Hospitais
Baixo * Transportadoras * Funilaria e mecanica
* Hotéis de automdveis
: Gra_lu de " Centro~s de lazere * Outros servi¢os de reparo
intensidade d recreagao
mao-de-obrg Servicos de massa Servicos profissionais
* Varejo * Médicos
* Atacado * Advogados
Alto * Escolas * Contadores
* Aspectos de varejo das [* Arquitetos
atividades bancarias
comerciais

Fonte: Schmenner (1999, p. 25)
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Assim, no caso dos servicos de massa, o grau elesidade de m&o-de-obra é alto e
possui baixo grau de interagcédo e customizaca®mg;es profissionais possui alto grau tanto
com relacdo a intensidade de méo-de-obra coma@®a@do e customizacéo; e por fim a loja
de servicos apresenta alto grau de interacdo eroirsicdo e baixo grau de intensidade de
ma&o-de-obra.

Quanto aos tipos de processo em servicos, as gaigulume e variedade, como ja
mencionado, também irdo delinear suas atividadesénpnéo sao as Unicas.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994) ha outras diiensfes principais que
afetam o tipo de processo em servicos, séo elas:

0 grau de contato com o cliente: ha as opera¢Oedtaeontato ffont office ou
linha de frente, como sdo chamadas), que apresemaambiente mais carregado
de incerteza e variabilidade, resultando em menadytividade e controle mais
dificil. E em oposicdo h& as de baixo contdiack roomou retaguarda), com
ambiente mais previsivel, maior padronizacdo, obtmtre produtividade -
assemelha-se as manufaturas. Um exemplo a seo @tadrestaurante, onde as
operacdes diont officeseriam representadas pelo saldo do restauraete dade
se encontra as mesas dos clientes) e haderoompela cozinha,

0 grau de participacado do cliente no processo:liaa participagcdo do cliente
como recurso do processo produtivo, executandéatapie seriam, a principio,
de responsabilidade da empresa de servicos” (p.E&3a participacdo varia do
extremo, onde o servico € total sendo todas aslaties executadas pelo servidor
— e por isso sem participagdo nenhuma do clientaté-,0 auto-servigosélf-
servicg, em que quase todas as atividades séo realipattasliente, cabendo ao
servidor apenas a preparacao;

0 grau de personalizacdo do servico: personaligaifisa atender as necessidades
especificas de determinado cliente. Diferentes g personalizagdo requerem
do sistema de operacdes, de seus recursos e nuiwaldiferentes graus e tipos
de flexibilidade. Ou seja, quanto mais o seu pimdut servico for personalizado,
maior sera o grau de flexibilidade da organizac@antp especializacdo de sua

mao-de-obra, a variedade de seus recursos, etc.

Percebe-se que na escolha do tipo de processcelsgfantes aspectos referentes a
interacbes com clientes e mao-de-obra — graus weagdo e customizacdo e grau de

intensidade de mé&o-de-obra —, e aspectos referanpesducdo dos bens e serviso em si —
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volume e variedade de producdo. Porém, ndo saonseraeses os fatores que indicardo qual
tipo de processo a ser escolhido. Segundo Gaitheazger (2002) e Slack et al. (1999), o tipo
a ser escolhido deve estar relacionado tambémtemégsas de operacdes da organizacao

mencionadas anteriormente..

3.4 Fluxogramas

Para o estudo dos processos — que envolve o flexomdteriais, pessoas e
equipamentos — existentes dentro de uma organizag##o das ferramentas comumente
utilizadas € o fluxograma.

Esta ferramenta € conhecida por varios nomes:cgsatie procedimentos, graficos de
processos, fluxo de pessoas e papéis, fluxo dentatos (ARAUJO, 2005) e outros como
fluxo de processo, gréafico de seqtiéncia, graficordeessamento (OLIVEIRA, 2007), etc.

Segundo Araujo (2005), o fluxograma representaaaatente o fluxo de determinado
processo, dentro de uma organizacdo. E completmaaido que este apresenta 0 processo
passo a passo, acao por agao.

Além de argumentar que o fluxograma permite a s@d@io redesenho do processo —
pois identifica possiveis falhas no mesmo —, D'Agé® (2001, p. 110) diz que “é uma
técnica de representagcdo grafica que se utilizaiokdolos previamente convencionados,
permitindo a descri¢éo clara e precisa do fluxosegiiéncia, de um processo”.

Seguindo essa linha, ao se examinar como o0s ygaEms0s do processo relacionam-se
entre si, o fluxograma permite que se identifiquiemtes potenciais de problemas para a
organizacdo (ARAUJO, 2005) por meio da visualizagls movimentos ilégicos e a
dispersao de recursos materiais e humanos (OLIVEIRA?7).

Portanto, o fluxograma auxilia 0 mapeamento dodfld& um processo, descrevendo-o
acao por acdo por meio da representacdo grafieesdassimbolos convencionados. Ele
permite a visdo clara e precisa do fluxo, faciliara analise da situacdo atual do processo,
para possiveis mudangas no mesmao.

As informacOes basicas representadas em um flux@gpadem ser relacionadas aos
seguintes aspectos: as operacdes que séo realipadi@ssao realizadas, quem as executa,
quais as entradas e saidas, qual o fluxo de infgiesa quais os recursos empregados no
processo, qual o tempo de execucdo, qual o voluen&rathalho, e quais sdo o0s custos

(D’Ascenséo, 2001). Veja o exemplo de um fluxograradrigura 6:
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Andlise ou Operagio |

= Proposta |
- Execugéo ou Inspecao 2 . :

‘Demora ou Atraso @ | Unidade organizacional: Suprimentos _'

2 Estudado por:

‘Totais

~ Arquivo Provisério

Arquivo Definitivo 3 | Em de de 20

Simbolos | 2
ERI)

‘Transporte. 9 | Assinatura

Recepcdo

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

Arquiva 42 via do A.R. em ordem numérica
crescente == Skl
Remete N.E e 12 via do A.R. para o Setor de
Contas a Pagar ;

S RGCR

Remete 27 via do A.R. para o Setor de Compras

w

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

Contas a Pagar | Recebe N.E e 1* viado A.R.

o

Confere N.E com A.R.

Arquiva 12 via do A.R. por ordem numérica
crescente, aguardando pagamento :
Arquival.E em ordem alfabética de fornecedor,
aguardando fatura .

9

&
[§
Q
()
®
O
Q)
O
O
5 i )
O
[
@)
L ]
@
Q)
®
O
O

11 Compras Recebe 2% via do AR.

12 Registra entrega de material pela 2¢ via do AR.

'R_e'n:ie"ce: 32 via do A.R. para o Setor de
Contabilidade — Controle de Estoques

Controlede | Recebe 2t viado AR.

13

14

Registra entrada de material na ficha de
estogue correspondente ;
rquiva 2° via do AR. em ordem cronoldgica —

15

DD IDIDIE e DD IDIDID I D §

BB Dg i ) : _.
4 << < < <K < <<

data de langamento
Almoxarifado | Recebe 32 via do A.R. e material

16

17
18

Verifica exatidao do AR. pelo material recebido

1148
m)l_(In|im]
NN NN A T[T AT

19

Arquwa ‘30 via doAR emerdmcronolég;m

Figura 6: Exemplo de fluxograma vertical
Fonte: Oliveira (2007, p. 268)

Schmenner (1999) ainda divide o fluxograma em doide informagéo e o de
processo. Segundo o autor, eles sdo ferramerdagoisis na analise de processos, além
também de identificarem e corrigirem gargalos @matando pessoal ou equipamento) e
apontarem possiveis mudancas a serem feitas njaafiico do processo.
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O autor afirma que:

os fluxogramas de processo e de informacgéo ajudaefirgr o sistema de prestacéo
de servico e destacam os pontos onde controlesigsado servico possam ser
necessarios para manter a fungdo do servigo intaatsim propiciar um agradéavel
encontro de servico para o cliente.(SCHMENNER, 19983)

Percebe-se que essa divisao feita pelo autor terfose nas operacdes de servigcos, ou
seja, melhor se adequam a analise de processogyamzacdes de servicos.

O fluxograma de processo € uma descricdo do delsaneato do processo. Descreve
de forma sequiencial quais as fases operacionaisaguexecutadas antes de outras e aquelas
que podem ser feitas em paralelo. Além das fasede mlescrever a tecnologia e o0s
equipamentos escolhidos, a capacidade dos passpeasso, as tarefas requeridas da forca
de trabalho, etc. (SCHMENNER, 1999)

Como parceiro do fluxograma de processo, o fluxwgr de informacdo pode conter
varios tipos de informacfes desde a identificac@s decessidades dos clientes até
informacgdes sobre as necessidades de recursoaspaparacoes.

Por fim, com o intuito de facilitar a construcéo ftlocograma Araujo (2005) propde
as seguintes etapas:

escolha do processo a estudar: o fato da idemtitioa determinado problema
causado por um processo nao é um fator determidanseu estudo, é necessario
analisar outros processos inter-relacionados;

coleta dos passos e sua representacdo graficaedespasso a passo o que cada
um faz, onde faz e como faz;

analise dos métodos empregados no processamero adlise de tudo que
contribui para a realizacdo do processo e talvermeacao de outras alternativas
de processamento;

implantacdo de novo processo: sendo importante racipacdo de todos o0s
envolvidos no processamento;

manualizacdo do processo: apos ajustes e adaptaedez necessario que todos

tomem conhecimento do processo por meio de um rhanua

A seguir serao descritos os tipos de fluxograméeseates e as simbologias usadas.
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3.4.1 Tipos de fluxograma e simbologias

O tipo de fluxograma varia de acordo com o graudekalhe exigido na analise do
processo. Por exemplo, se o processo contem faflea®res, que ndo um tem impacto
significativo na organizagdo, o fluxograma devesoderar somente os passos relevantes.
Contudo, se o processo causa grande impacto naiz&gao, a técnica deve levar em conta
todos os detalhes de cada etapa do processo.

Ha muitos tipos de fluxogramas, que sdo usadosdem@rever processos que contem
uma variedade de informacdes e atividades. Ar&ljog) cita alguns tipos, séo eles:

Fluxograma sintético: demonstra a sequiéncia dassv@assos de determinado
processo, oferece uma idéia genérica;

Fluxograma de blocos: similar ao anterior, porémmgie representar fluxos
alternativos;

Fluxograma “esqueleto”. usado quando ha consultas documentos nao
necessariamente ligados ao processo;

Fluxograma de procedimentos: ha certa semelhamgaodtuxograma esqueleto e
fluxograma de blocos, a diferenca é que ele naep@senta o processo, como
reproduz um detalhamento maior;

Fluxograma vertical: descreve 0s passos, assim uaodescricdo e cargo da
pessoa que esta realizando a acao, sendo quetéresto em colunas;

Fluxograma de documentos: como o proprio nome descreve 0S passos
seguidos por determinado documento dentro de unoegso;

Fluxograma integrado: integra todas as informagbgstivas do processo em uma

s6 planilha, apresenta detalhes como tempo e diatan

De outro modo, Oliveira (2007) cita 3 tipos priraig de fluxograma: fluxograma
vertical, fluxograma parcial ou descritivo e fluxama global ou de coluna.

O fluxograma vertical, geralmente representa retisenples de uma determinada
unidade da organizacdo. O parcial ou descritiveardgs 0 curso de acado e os documentos
presentes, é utilizado para levantamentos e pdnaasoque envolvem poucas unidades
organizacionais. E por fim, o fluxograma global de coluna é utilizado tanto em
levantamentos como na descricdo de novas rotipescedimentos.

Diferentemente dos autores anteriores, D’Ascen®@@l() afirma que ha dois tipos: o

vertical e o horizontal com suas variacgoes.
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De acordo com o autor o fluxograma vertical é maiado no estudo de processos
produtivos, sendo que se pode dividir um processiomem varios outros, mas simples, com
poucas areas envolvidas e com um nuamero limitadupdeacdes. Ja o fluxograma horizontal
pode ser dividido em:

horizontal descritivo: descreve fluxo das atividgdelos documentos e das
informacgdes que circulam em um processo. Aproprda levantamentos;
horizontal de colunas: difere do anterior na manee representar graficamente as
areas envolvidas em forma de colunas. Utilizadoa palentificar gargalos,
duplicidade de atividades, identificar onde se inam os diversos documentos

gue tramitam no processo, entre outros.

Para a escolha do fluxograma deve-se levar em camigle que melhor esteja
adequado ao processo em andlise ou ao objetiva destise. Por exemplo, se o intuito for
detectar gargalos no processo, um fluxograma ass&lo seria o de colunas. J4, se o objetivo
€ somente descrever 0s passos de um processo camooaqma geral, o ideal seria o
fluxograma sintético.

Neste estudo, o fluxograma escolhido foi o “Fluxarga de Blocos” mencionado por
Araujo (2005). A escolha se deve pois o0 intuitceéadever tanto o fluxo principal, como os
alternativos, seguindo a sequéncia l6gica dasdaftids, sem um grande aprofundamento de
detalhes das mesmas.

Devido a variedade de tipos de fluxograma, ha tambéna variedade de simbolos

gue sao usados para representar esses fluxogr@etae alguns simbolos mais usados.
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Quadro 5: Simbolos do fluxograma

Operacao

Acdéo para criar,
transformar,
conferir ou analisd

uma operacao.

Terminal

Representa o inic
ou fim do process

=}

Decisao

Representa
caminhos
alternativos, a¢6d
condicionantes:
(se)sim ou néo.

[

D
<>

Sentido da circulaca

Indica o fluxo do
processo.

D Interligam

informacdes

escritas.**

Arquivo definitivo

Representa o
arquivamento da

Arquivo provisoério

documentacao
inerente ao
processo

/A
\/
_—

Documento

Representa
qualquer
documento criad®
ou transformado ri
fluxo do processol*

* Esse mesmo simbolo tracejado representa umamafgiio verbal mantida entre os participantes doegsac

** Esse simbolo tracejado indica a interligagdardermacdes verbais.

Fonte: Elaborado pela autora

Esses serdo os simbolos usados no decorrer dooestud a representacdo dos

processos.

3.5 Arranjo fisico

Em um ambiente de trabalho, seja um escritorio w&ja manufatura, a organizacao
do espaco no que tange a pessoas, materiais eaggnos € de extrema importancia. Essa

suposicao € verdadeira na medida em que uma ppassa a maior parte da vida ativa em

um ambiente de trabalho.



Essa organizacdo do espaco diz respeito ao arfigigo ou layout como é definido
por alguns autores. De acordo com Slack et al. Q198 arranjo fisico diz respeito a
localizacédo fisica dos recursos de transformacass tomo, instalacbes, maquinas,
equipamentos e mao-de-obra. Complementam ao afgomaro arranjo fisico “determina a
maneira segundo a qual os recursos transformadeeriais, informacao e clientes — fluem
através da operacado” (p. 160).
Gaither e Frazier (2002, p. 197) ampliam a abracigén

Arranjo fisico significa planejar a localizacdo ttelas as maquinas, utilidades,
estacBes de trabalho, areas de atendimento adeclémeas de armazenamento de
materiais, corredores, banheiros, refeitorios, tebms, divisdrias internas,
escritérios e salas de computador, e ainda os eadié fluxo de materiais e de
pessoas que circulam no prédio.

Assim sendo, arranjo fisico diz respeito a mellmmb de disposicdo de pessoas,
materiais e equipamentos, levando em conta o fli@soinformacdes, materiais e clientes, em
todos os espacos fisicos da organizagao.

Héa outros aspectos do arranjo fisico a serem ceraids, como o0 que é demonstrado
por Oliveira (2007, p. 343), quando afirma que ti@gajo fisico adequado proporciona para a
empresa maior economia e produtividade, com badmaalisposicdo dos instrumentos de
trabalho e por meio da utilizagdo otimizada dospaquentos de trabalho e do fator humano
alocado no sistema considerado”.

Para qualquer projeto de arranjo fisico deve-sarlem conta alguns objetivos. E fato
que qualquer mudanca com relacdo a disposicdo dgsimas, equipamentos e a propria
mao-de-obra pode ocasionar conflitos e baixa pradatle, assim como aumento dos custos
devido a retrabalho, surgimento de gargalos, atraagroducéo, e outros. Entre os objetivos
estdo (OLIVEIRA, 2007, p. 344):

proporcionar um fluxo de comunicacOes entre asad®s organizacionais de
maneira eficiente, eficaz e efetiva;

proporcionar melhor utilizacdo da area disponieetohpresa;

tornar o fluxo de trabalho eficiente;

proporcionar facilidade de coordenacéo;

proporcionar situacdo favoravel a clientes e visés;

ter flexibilidade em caso de modificagbes nas tegnas de processos;

ter um clima favoravel para o trabalho e o aumedatprodutividade.

Além desses objetivos, Araujo (2005) ainda citdetivo de facilitar a supervisao.
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O estudo do arranjo pode ser feito antes do procgssniciar ou pode acontecer
posteriormente a implantagdo do processo, ou [sefeg haver um rearranjo do espaco. Neste
caso ha alguns fatores que indicam mal aproveittomtknespaco, que apontam a necessidade
do rearranjo. Araujo (2005) destaca: demora exe®ss0s processos, fluxo confuso do
trabalho, excessiva acumulagédo de pessoas e domsneré projecdo de locais de trabalho
(projecao feita de acordo com vontade de deterromagiupos), perda de tempo no
deslocamento de uma unidade a outra, etc.

Antes de iniciar o planejamento do arranjo fisiéo,preciso recolher algumas
informagbes que irdo colaborar com um melhor canmEwo acerca do processo e
consequentemente num melhor aproveitamento do ®dfgico. De acordo com Araujo
(2005), sédo informacbes tais como: detalhes doaltnabexecutado em cada unidade,
quantidade de pessoal empregado, necessidade daicagdes entre as pessoas incluidas no
campo da analise, necessidade de arquivamentoagemagem, isolamento auditivo e visual,
portas e janelas, quantidade e tipos de maquiegaipamentos entre outros.

Durante o planejamento do estudo do arranjo fiss¢éack et al. (1999) afirmam que
ha trés decisdes essenciais a serem tomadas:oseleoi tipo de processo, 0 arranjo fisico
basico e o projeto detalhado de arranjo fisico.igua 7 demonstra o esquema dessas trés

decisoes.
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Volume e
varedade

Processo por projeto Servicos profissionais

DecisGo 1 Processo jobbing Loja de servigos

Processo em lofes Senvigos em massa
ou bateladas

Processo em massa

Processo continuo

Y

Tipo de processo

Objetivos de _|
desempenho
estratégicos
Deciséo 2 v Aranjo fisico posicional
= Arranjo fisico por processo
Tipo basico de > Arranjo fisico celular
arranjo fisico Aranjo fisico por produto
Deciséo 3  J
; Posi¢do fisica de todos 0s
Fpégeéﬁ ggjﬂgﬁo “| recursos de fransformag@o

i

Fluxos de recursos
transformados pela
producdo

Figura 7: A decisdo de arranjo fisico
Fonte: Slack et al. (1999, p.162)

Observe que tanto a decisdo quanto ao tipo de ggocguanto ao arranjo fisico
basico devem estar de acordo com o0s objetivos dengenho estratégicos citados
anteriormente.

Os tipos de processo visualizados na figura foraenamnados anteriormente e 0s
tipos basicos de arranjo fisico serdo apresenemoseguida.

Conjuntamente com essas decisfes citadas por &latk(1999) é necessario tracar
algumas etapas para nortear o estudo de arraigjo. fAgaujo (2005) propde as seguintes:

calcular a area (necessaria ou existente)

fazer a planta baixa

verificar o fluxo de pessoas e papéis

determinar a quantidade e as formas de utilizag@arveis e equipamentos.
determinar a extenséo e localizagéo das instalajégixas e hidraulicas
preparar e dispor as miniaturas de moveis e eq@pts

apresentar alternativas do novo arranjo fisico

implantar e acompanhar
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Percebe-se que Araujo considera as etapas, sdiadcadsquadas a manufatura, como
por exemplo, na etapa “determinar a extensdo didacdo das instalagbes elétricas e
hidraulicas”. Nao que as organizacdes de servi@osapresente estas instalacées, porém é
imprescindivel em instalagcdes de manufatura sabmradizacdo da rede elétrica e hidraulica
devido as maquinas e equipamentos de producdomAssndo, Schmenner (1999) cita
algumas etapas para o arranjo fisico de servicos:

examinar o fluxo do processo

avaliar a extensédo e a importancia dos fluxos
determinar necessidades de espaco
configurar o arranjo fisico

determinar os fluxos de trafego

Muther (1978) resume as etapas em quatro: localizagdetermina a localizacdo da
area para qual o planejamento das instalacbedesera-, arranjo fisico geral — estabelece a
posicdo relativa entre as areas —, arranjo fisetalllhdo — localiza todas as maquinas e
equipamentos — e implantacéo — planeja cada passstdlacdo do arranjo fisico.

Nota-se que apesar da diferenca de um autor pama @am relacdo a quantidade e
detalhamento das etapas, todos consideram a adéisiixo como parte importante do
planejamento do arranjo fisico. Isso porque a s@dlio fluxo de pessoas, equipamentos,
informacéo e documentos ird auxiliar na melhor cosigiio do arranjo fisico ao indicar como

esse fluxo se da dentro do espaco fisico da oragiiz

3.5.1 Tipos de arranjo fisico

Ha muitas maneiras de organizar os recursos pradutie transformacdo de uma
organizacao e, além disso, devido a diferencasarasteristicas desses recursos, a variedade
de arranjos fisicos é realmente ampla. Porém, Stachkl. (1999) argumentan que esses
arranjos fisicos derivam de quatro tipos basicos:

arranjo fisico posicional: neste tipo quem sofr@rocessamento fica em uma
posicao fixa, enquanto equipamento, maquinas e@asessovem-se até o local. Os
motivos para isso podem ser que o produto ou su@st servico seja de um
tamanho grande para ser movido (como nos casosavd0ss), ou podem ser
delicados para movimenta-los ou ainda recusaremvanmentacao;

arranjo fisico por processo: processos similares difipostos juntos uns dos

outros. O que determina o0 arranjo sao as necessidatbs recursos
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transformadores que fazem parte do processo. Ummgeé o supermercado,
onde produtos que precisam de refrigeracao ficampagos num mesmo setor,
vegetais em outro, etc, facilitando a reposicatedgsrodutos;

arranjo fisico celular: € aquele em que os recutsassformados sdo preé-
selecionados para movimentar-se para um local #ispeda operacdo na qual
todos os recursos transformadores necessariosndeatas suas necessidades
imediatas de processamento se encontram;

arranjo fisico por produto: dispde os recursos yieds transformadores de
acordo com a conveniéncia do recurso que esta seadsformado. Produto,
cliente ou informacao seguem um roteiro pré-detesido, sendo que as atividades
coincidem com a ordem na qual os processos foreanjados. Um exemplo a ser
citado € a linha de montagem de automaoveis, ordedanontagem do veiculo de

igual modelo requer a mesma sequéncia de processos.

Uma organizacdo pode se valer de projetos de agdigicos mistos, combinando
alguns ou todos os tipos citados. Por exemplo, amptexo de restaurantes com uma cozinha
para servir dois tipos diferentes de restauramtie: carte (arranjo fisico posicional, pois os
garcons servem o0s pratos para os clientes); bandajéanjo fisico por produto, pois as
pessoas passam por uma determinada sequénciasaovsem) e por fim a cozinha seria
arranjada de acordo com o0s processos (armazenardeningredientes, preparacdao dos
alimentos, processos de cozimento, etc).

Outros autores a usarem essa mesma denominacaosp@pas de arranjo fisico sao
Gaither e Frazier (2002) e Martins e Laugeni (1968 ainda citam outras caracteristicas:

arranjo fisico posicional (ou por posicao fixa)mm mencionado, esse tipo de
arranjo € usado quando um produto é volumoso, gragmesado ou fragil, além
disso, minimiza a quantidade necessaria de movoeett produto;

arranjo fisico por processo: usual em organizagbesproduzem uma variedade
de produtos personalizados em lotes relativameetgignos. As maquinas sao
arranjadas de acordo com o processo, por exenogla,a montagem sera feita em
um setor, toda pintura em outro, e assim por diZdgetrabalhadores devem se
adaptar rapidamente ao grande niumero de operag@sealizada a cada lote de
produtos. Apresenta um fluxo longo dentro da fabgcé flexivel para atender a

mudancas no mercado;
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arranjo fisico celular: cada célula é constituideagroduzir uma Unica familia de
pecas (todas com caracteristicas comuns que req@eneesmo tipo de maquina e
configuracdes similares). Requer um periodo dendareento abreviado para 0s
trabalhadores, possui menos estoques de produtograrasso, a mudanca de
maquinas é simplificada. Relativa flexibilidadeagto ao tamanho de lotes por
produto, etc.

arranjo fisico por produto: projetado para acomadguns projetos de produto e
para permitir um fluxo linear de materiais ao long@ localidade onde esses
produtos estdo. As maquinas comumente sdo progeampdra operacdes
especificas por um periodo longo de tempo e samcadhs de acordo com a
sequéncia de operacbes. Os trabalhadores executemestreita variedade de

atividades em somente alguns projetos, etc;

Além dessas caracteristicas, é relevante conhecgargagens e desvantagens dos

tipos de arranjo fisico. Conforme o Quadro 6 ef@sas seguintes:

Quadro 6: Vantagens e desvantagens dos tipos bacarranjo fisico

Vantagens Desvantagens

- Flexibilidade de mix e produto muitp- Custos unitarios muito altos;

alta; - Programacéo de espaco e atividadep
Posicionall Produto ou cliente ndo movido ou | pode ser co_mplexa;_ .

perturbado; - Pode significar muita movimentacgao

- Alta variedade de tarefas para a méde equipamentos e mao-de-obra.

de-obra.

- Alta flexibilidade de mix e produto; | - Baixa utilizacéo de recursos;

- Relativamente robusto em caso de| - Pode ter alto estoque em processo ¢u
Processo |interrupgéo de etapas; filas de clientes;

- Supervisdo de equipamentos e - Fluxo complexo pode ser dificil de

instalag6es relativamente facil. controlar.

- Pode dar um bom compromisso enfrePode ser caro reconfigurar o arranjo

custo e flexibilidade para operacgdes | fisico atual;

com variedade relativamente alta; |- Pode requerer capacidade adicional
Celular PN L S

- Atravessamento rapido; - Pode reduzir niveis de utilizacdo de

- Trabalho em grupo pode resultar enrecursos.

melhor motivacao.

- Baixos custos unitarios para altos |- Pode ter baixa flexibilidade de mix;

volumes; - Nao muito robusto contra interrupcogs;
Produto |~ Da oportunidade para especializacaeTrabalho pode ser repetitivo.

de equipamento;

- Movimentacao de clientes e materiais

conveniente.

Fonte: Slack et al. (1999, p.173)

Nota-se que se deve ter um certo cuidado na esdgothpos de arranjo, pois algumas

desvantagens podem “encobrir” as vantagens. Panmge apesar do arranjo posicional
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proporcionar alta flexibilidade de mix e produ&mtcustos unitarios muitos altos; o contrario
também se verifica, pois no arranjo por produto, ba@xos custos, porém com baixa
flexibilidade de mix. No momento da escolha, a orgacdo deve pesar o custo/beneficio,
para verificar qual dos tipos se adequa a seusiaige

Quando da escolha pelo tipo de arranjo fisico, alérevar em conta essas vantagens

e desvantagens, deve-se considerar também aseian@ume e variedade ja mencionadas.
Veja Figura 8:

i Alto
BGE.___ Volumg — 00— m

intermitente

o Arranjo fisico
< posicional
— ]
Arranjo fisico =
por processo 5
Lo
& o}
8 Arranjo fisico §
ke, celular =
o) 3
S — o
Arranjo fisico o
por produto 3
L
g v
o} Fluxg
_( toma-se
"\ _continuo

Fluxo regular mais importante

Figura 8: Relacéo entre tipos de arranjo fisicaredade e volume
Fonte: Slack et al. (1999)

Nota-se que na medida que o arranjo fisico varipakicional para o por produto, o
fluxo regular se torna mais importante e mais Vattiou seja, continuo.

Por ultimo, Slack et al. (1999) estabelecem unmecésl entre os tipos de processo e 0s
tipos basicos de arranjo fisico. Porém, isso nguifgia que um tipo de processo implica um
tipo basico de arranjo. No quadro abaixo pode serobr que cada tipo de processo, tanto de
manufatura como de servico, pode adotar diferdies de arranjo fisico.

44



Quadro 7: Relacéo entre tipos de processo e t@gisds de arranjo fisico
Tipos de processo de Tipos de basicos de Tipos de processo ds

manufatura arranjo fisico servico
Processo por projeto]  Arranjo fisico posicional
Arranjo fisico posicional
Arranjo fisico por processo
Arranjo fisico por processo
Arranjo fisico celular
Arranjo fisico celular
Arranjo fisico por produto
Processo continuo Arranjo fisico por produto
Fonte: Slack et al. (1999, p. 163)

Processo tipo jobbin Servigos profissionais

Processo tipo batch Loja de servicos

Processo em mass Servicos de massa

Percebe-se que ao planejar o processo, pode-ssiigcimontar um mix com dois
tipos basico de arranjo. Ou até mesmo, para orgedés que apresentam mais de um tipo de
processo, constituir uma planta com diversas coagbigs de arranjo fisico. A escolha se
baseara nos objetivos estratégicos da funcéo Paodiiphada aos objetivos da empresa.

Em seguida seréo apresentados os tipos de arfsicm ém servicos.

3.5.2 Tipos de arranjo fisico em servi¢os

Os tipos de arranjo fisico mencionados anteriormmes@o comumente usados na
manufatura, apesar de também poderem ser encosteadoorganizagfes de servigos. A
seguir serao vistas as caracteristicas que defiseipos de arranjo fisico mais adequados.

Assim como na manufatura existe uma diversidadetqueos recursos produtivos de
transformacao que influenciam na diversidade destigle arranjo fisico, 0 mesmo acontece
aos servicos que variam desde bancos, varejisiagitais, restaurantes, transporte rodoviario
até negocios imobiliarios, lazer e servigos pulsliedc.

Nos negdcios de servicos 0 encontro entre o clemteervico deve ser garantido. De
acordo com Gaither e Frazier (2002), esse encqaitie ser intenso, por exemplo, quando o
cliente é parte do processo de producdo, como &0 dos pacientes de um hospital; ou
menos intenso como no comércio varejista ondeemtel escolhe, paga e leva o produto.
Esse grau de contato com o cliente ja foi mencioreteriormente, sendo que além de
influenciar na escolha do tipo de processo, tambkéninfluenciar na escolha do tipo de
arranjo fisico.

Os autores ainda fazem referéncia a algumas cesdici®s concernentes ao arranjo
fisico dos servigos:

oferecem facil acesso ao cliente, estacionamemnasdgs, bem organizados e

iluminados;
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as entradas e saidas sdo bem marcadas, de féadikdgédo e acomodam um
namero grande de clientes;

instalam portas automaticas e elevadores paratdaail esforco fisico ao abrir
portas e subir escadas;

possuem sagudes ou outras areas de recepcao awamia golume, balcdes de
servigo, exposicao de mercadorias, decoracao enagdo atraente, etc.

O grau em que as organizacoes oferecerdo essatedstaas varia de acordo com o
nivel de relacionamento com o cliente. Por exempés operagfes de frente (balcdo de
atendimento) de um banco, o arranjo fisico devepsBetado visando o cliente, por meio da
disponibilizacdo de estacionamento, facilidade dd#rada e saida, areas de espera
confortaveis, etc. Em outro extremo pode-se cormides operacdes de retaguarda do banco,
onde ocorrem as transac¢des financeiras, atualizigd@ados, geracdo de extratos bancérios,
entre outros. Neste caso o foco é a tecnologiaerait fisicos de processamento e a
eficiéncia da producéo. Outras instalacbes de @@\fezem unmmix entre as caracteristicas
destes dois arranjos fisicos.

De acordo com Gaither e Frazier (2002, p. 222x;dmbinacdo de énfase no cliente
ou na tecnologia, processamento de materiais $§igag&nfase na eficiéncia de producéo varia

de acordo com o tipo de servi¢co oferecido e aatégfias de operacdes de cada organizacao”.
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4 RESULTADOS

A seguir serdo apresentados as caracteristicapmosssos presentes na Tutoria de

Ensino a Distancia do Curso de Graduacdo em Adiragéo da UFSC.

4.1 Curso de Graduacédo em Administragéo a Distancia

A Universidade Federal de Santa Catarina — UFS@m &tuando na modalidade a
distancia desde 1995. Iniciou ofertando cursosxidensdo para a Secretaria de Estado da
Educacédo de Santa Catarina, sendo estes cursaspeeatizacdo em nivel de mestrado e
também formacédo de professores com cursos de complacdo em Quimica, Fisica,
Matematica e Biologia. A partir de entdo a UFSC terproposito de institucionalizar a
educacéo a distancia e, nesse sentido, em 20@bswia Secretaria de Educacéo a Distancia
como forma de dar suporte a esta modalidade.

Um dos incentivos a implantacédo do ensino a disg&ama das politicas do Governo
Federal que tem por objetivo a ampliacdo do acassensino superior, incluindo-se ai a
formacdo dos servidores publicos. O Curso de Gr@guam Administracdo é um dos
escolhidos devido sua importancia para a formagdagdntes de mudanca, principalmente no
processo de desenvolvimento sécio-econdmico do pais

Em resposta a essa demanda, a UFSC, juntamentewtoas instituicdbes de ensino
superior, participa do projeto de criacdo do CulsoGraduacdo em Administracdo, na
modalidade a distancia, como um programa da Undaxte Aberta do Brasil - UAB/MEC.

Tal projeto segue 0 que esta disposto no Decre®/N?, de 23 de fevereiro de 2006
(Anexo 1), que instituiram a Politica e as Diretgzpara o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquiaredécional, e regulamenta dispositivos da
Lei N° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Vale lembrar que a Universidade Federal de SantariGa ja conta com a oferta de
um Curso de Graduagcdao em Administracdo na formsepotal reconhecido pela resolucéo
10063/2003. A adocéao da oferta de um curso na naadi@ a distancia é resultante tanto da
necessidade de atender aos estudantes residentesg@es sem instituicoes de ensino
superior, como também profissionais em servico geeessitam de formacdo em nivel
universitario.

O objetivo geral do curso de graduacdo em Admagsir a Distancia ministrado pela

UFSC, de acordo com seu projeto pedagdgico, éaraar o profissional administrador para
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atuar na micro, pequena e média empresa (publigaivada) dotado de capacidade
empreendedora, capacidade analitica para elabdagndasticos, propor mudancas, visdo
sistémica e, que conduza dentro da ética as emspeesaenderem as necessidades da
sociedade.

Para atingir tal objetivo, uma das diretrizes fundatais é a formacao técnica e
cientifica condizente com as exigéncias que o muludtrabalho contemporéaneo impde e a

formacdao ético-humanistica que a formacao do cmlesifuer.

4.1.1 Estruturacao e funcionamento do curso

Atualmente, o curso de Graduacdo em Administrag@amndalidade a distancia
oferecido pela UFSC conta com trés projetos: Rydpdbto, Projeto Piloto Il e Projeto UAB.

Dentre os estudantes que integram o Projeto Pdatmontram-se funcionarios do
Banco do Brasil (50% dos estudantes) e servidaibBcps federais, estaduais e municipais
atuando em o6rgaos situados no Estado de Santan@ataportadores de diploma de ensino
médio.

Como os estudantes estdo distribuidos por toddanl@sle Santa Catarina, a UFSC
disponibiliza aos estudantes polos de estudo cmar-@strutura técnica e pedagdgica que sao
utilizados para as atividades presenciais e coree ta apoio para os estudos, durante todo o
curso, localizados nas seguintes cidades: Ararandgtidciima, Laguna, Palhoca,
Floriandpolis, Tubarao, Joinville, Canoinhas, LageShapecé. O Projeto Piloto Il atende a
essas mesmas cidades.

Vale ressaltar que o polo de Floriandpolis utilzanfra-estrutura da UFSC para as
suas atividades presenciais. E nas dependéncidE$@ que também se encontra a Tutoria,
onde estao concentrados os tutores a distancian&eis pelos polos componentes dos trés
projetos e por todo apoio relacionado ao conte@dadisciplinas aos alunos.

O Projeto UAB possui polos nas cidades de: Mat&a@e Jodo (BA), Cruzeiro do
Oeste (PR), Paranagua (PR), Cidade Gaucha (PRgrig&s), Tapejara (RS), Tio Hugo
(RS), Hulha Negra (RS), Jacuizinho (RS), Sédo Fsaocide Paula (RS), Bonfim (RR),
Mucajai (RR), Boa Vista (RR), Caroebe (RR) e Uirtan(RR).

Estes locais possuem uma estrutura fisica que amta computadores, tutoria,
mediateca, laboratérios experimentais, impress@algs de estudos e auditério onde sao

realizadas as videoconferéncias, as provas presgeecds seminarios de integracao.
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O processo seletivo para ingresso no curso € agalipor meio do concurso vestibular
da UFSC, a partir de edital publico e sob a coad@&o da Coperve (Comissdo Permanente
de Vestibular).

A carga horaria total do curso € de 3.000 (tré$ natas / aulas, sendo a maior parte
ministrada a distancia e ndo mais que 20% predeAsiatividades presenciais constituem-se
de encontros, semindrios tematicos e avaliacoes.

O curso utiliza uma combinacdo de materiais didaticimpressos, videoaulas,
internet, videoconferéncias e, um sistema de acohgraento ao estudanted&tancia, com
apoio de tutores através de telefone, fax, e-maihliente virtual.

A dindmica adotada para a aplicacdo dos méduldg ska seguinte forma: cada ano é
composto de dois modulos, sendo um por semestest@o a distancia é realizado pelo
estudante por meio de leituras individuais (tendma referéncia basica o livro texto), da
participacéo nas videoconferéncias e chats, neagée com o sistema de acompanhamento e,
também, pela realizacdo de atividades no ambieritelvde aprendizagem.

Todo o formato das disciplinas € planejado pelofgssor responsavel, desde a
composicao do conteudo didatico, até as atividadesgs de chat, forum, disponibilizacdo de
material complementar, etc.

Por fim, os tutores atuam como elo entre os estadamninstituicdo. Cumprem o papel
de facilitadores da aprendizagem motivando e etdimlo os estudantes a realizarem as
atividades, esclarecendo duavidas, reforcando a ndjz@gem e também coletando
informacfdes sobre os estudantes (desempenho, rettaglades realizadas, opinides e

sugestoes).

4.2 Algumas caracteristicas dos processos da Tutari

Antes de descrever 0s processos presentes na alutbrivalido apresentar as
caracteristicas dos mesmos de acordo com aspecgseendidos na fundamentacgéo tedrica.

Primeiramente, deve-se considerar que os procegssoserdao analisados sao de uma
organizacao de servicos, iSSO porque ao contrérianth empresa manufatureira, ndo produz
um bem “fisico”, ela oferece um servico: o de eg¢éoa mas especificamente um Curso de
Graduagcao em Administragéo a Distancia.

Vale ressaltar que a Tutoria ndo é uma “organ@ac&la € subordinada ao

Departamento de Ciéncias de Administracdo, quesgaivez, faz parte da instituicdo UFSC.
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Porém para efeito de simplificagdo, em alguns casos usada essa expressao para se referir
a Tutoria.

O interesse dessa andlise sdo os processos reggenpéla transformacao dos
recursos —inputs — em servicos ao cliente eutputs Em acordo com o modelo de
transformacao proposto por Slack et al. (1999)redglosnputs processos de transformacéao
e outputsda Tutoria séo:

Quadro 8: Modelo de transformacao da Tutoria

Inputs Processo de transformacao Outputs
Ambiente virtual, telefonee-mail,| Esclarecimento de divida Compreenséo do
tutores, livro texto, aluno, etc. do aluno conteudo.

Atividade entregue, aluno, tutor,
gabarito da atividade, etc.
Tutores, professores, livro textd
video-aula, material
complementar, etc

Fonte: Elaborado pela autora

Correcao das atividades Nota e feedbagk

' Capacitacdo do tutor comjo Capacitacdo para &
professor disciplina.

Esse modelo traduz o que é dito por Gongalves(2007) que afirma que processo
“é qualquer atividade ou conjunto de atividades tgurea uminput, adiciona valor a ele e
fornece unoutputa um cliente especifico”

Dentre os tipos de processos mencionados peloseeaub que melhor se adequa para
caracterizar 0s processos presentes na Tutoridip@ tservicos profissionais”, citado tanto
por Slack et al. (1999) como por Schmenner (1999).

Esse tipo € representativo da Tutoria, pois ositelge no caso os alunos, despendem
um tempo consideravel no processo de servigo,aigitelo com 0s tutores por meio de
mails ambiente virtual, telefone, presencialmente cormtaito de esclarecer duvidas e
construir seu conhecimento. Essa interacdo sezraghuprocessos customizados, na medida
que se adaptam para atender as necessidades dalwanlajuanto a davidas, informacdes
sobre provas, desempenho académico, solicitacharal¢exto, entre outros.

Porém, os servicos prestados pela Tutoria combitzarto operacdes de linha de
frente front offic@ como de retaguardddck roon), ambas caracteristicas do tipo “lojas de
servicos”. As operacdoes de linha de frente dizerspeio aquelas atividades que
proporcionam contato direto com os alunos, istcatéidades como esclarecimento de
davidas tantmnline como presencialmente, atividades de apoio preslecmino aplicacdo de
provas, entre outros. Na retaguarda se encontrasg@amesponsaveis pelo planejamento do

Curso, ou seja, a supervisao e a coordenacao.
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Outra consideracao a ser feita, é sobre o grantdesidade de méo-de-obra e o grau
de interacéo e customizacéo e a relagdo com os dp@rocessos, abordagem defendida por
Schmenner (1999). Pode-se afirmar que a Tutoriesapta tanto um alto grau de interacdo e
customizacdo como de intensidade de mao-de-obracteszando mais uma vez o tipo
“servigos profissinais”. Alto grau de interacdowstomizacéo foi exposto anteriormente, se
traduz no atendimento personalizado do aluno nadaesin que 0s processos se adaptam
para atender as necessidades de cada um. O graerdedade de méo-de-obra é alta, pois &
por meio dos tutores que toda a interacédo do alanoo curso em si € feita.

Apds uma répida caracterizacdo dos processos aaid,yparte-se para a descricédo e

analise dos processos.

4.3 Anélise dos processos

Como ferramenta de descricdo e andlise dos puxestlizou-se o fluxograma. E
para facilitar o estudo, seguiram-se trés das ateyeas propostas por Araujo (2005).

Sendo assim, primeiramente € realizada a escollpgodesso a estudar. Esta foi feita
com base no processo que representasse o fluxpedacdes mais significativo da Tutoria.
Constatou-se que o processo de atendimento ao, adgsencialmente o esclarecimento de
suas duvidas, é o processo mais significativo, pmi®s os demais de alguma forma sao
complementares no atendimento ao aluno. A funcabuttaria € dar apoio aos alunos no que
tange a construcdo do seu conhecimento e na soeadao profissional; e o processo de
esclarecimento de duvidas oferece todo o supona @acidar os conteludos tratados no
curso.

Vale ressaltar que esse processo foi “dividido” te@s, de acordo com o meio de
comunicacao: vie-mail e ambiente virtual, telefone e presencialmentstdPior a analise
desse processo foi realizada a descrigdo e adéksprocessos “secundarios”.

Em seguida, a préxima etapa € a coleta dos passospeesentacao grafica. Com base
em observacOes feitas, foram descritas as operag@stantes nos processos e passadas para
o fluxograma de blocos que abrange além das opEsaed fluxos que elas seguem e os
pontos de decisdo que levam a outros caminhos.

A terceira e Ultima etapa utilizada para orientagstudo dos processos refere-se a
analise dos métodos empregados no mesmo. Verifiedudo que contribui ou ndo para a
realizacdo do processo.

A seguir a descri¢cdo e analise de todos 0s praeesseus respectivos fluxogramas.
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4.3.1 Esclarecimento de duvidas

Esse processo consiste em esclarecer as duvidasutws quanto as disciplinas em
andamento, seja via telefone, presenetahailou ambiente virtual.
Para facilitar o entendimento, essa atividadenfiaipeada e representada em trés

fluxogramas. O primeiro diz respeito ao atendimelt@luno via telefone, veja Figura 9:

Inicia

Aluno liga para
Tutoria

A ligagdo & repassada para um
dos tutores responsadeis pela
discipling solicitada pelo aluno

Troca de informacdo do tutor

Divida? Sl Coma aluno para esclarecar
divida
NAO|
Aluno indaga sobre outras N.E.O Tutor solicta a ajuda
infarmagdes K de outra tutor
Sl
Tutor responde _—
C et Tutor solicita ao alunq
dlividan gque aguarde um email
: com o feedback
Ligagdo encerrada
siM Tutor entra em
contato como
professor
Fim Tutor envia feedback 0 professor orienta o
an aluno por e-mall tutar quanto a divida

Figura 9: Fluxograma de esclarecimento de duvidagiefone
Fonte: Elaborado pela autora

O aluno liga para a tutoria tanto para esclareceidds referentes ao conteudo da
disciplina, quanto informacdes sobre datas de grevatividades, para tomar conhecimento

de seu desempenho académico, solicitar documeantive, outros.
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O tutor, ao atender o aluno, o questiona sobredguala e com o auxilio do livro
texto, gabaritos e com base na capacitagéo olbtnda a0 professor da disciplina, esclarece as
davidas do aluno. Em caso de, por alguma evenaddido tutor ndo ser capaz de responder
aos questionamentos do aluno, ele solicita a ajedademais tutores. E, em ultimo caso, o
tutor entra em contato com o professor da dis@ptiara que este o guie no esclarecimento
das duvidas.

Todo esse processo apresenta um intervalo de tpetaueeno entre o seu inicio e fim,
somente se estendendo no caso de haver a necessaladtrar em contato com o professor.
Diante disso, € notavel a importancia da capaatdgétutor junto ao professor da disciplina,
assim como a leitura do material (incluindo a vidata) pelo tutor. Essas atividades irdo
fazer com que o tutor esteja preparado para atenaleino de forma satisfatoria, sem brechas
para imprecisdes e em um tempo menor.

Na figura 10, encontra-se o fluxograma represelttamatendimento do aluno vea
mail e ambiente virtual. O mecanismo € similar ao expasteriormente, mudando o meio de
comunicacdo. Assim como no atendimento do alunotelefone, uma situacdo que pode
aumentar o tempo de resposta do aluno, é a neadedi@ entrar em contato com o professor

e da mesma forma se destaca a importancia da pg&pado tutor para a disciplina.
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Inicio

Tutor verifica recebimento de Tutor entra;
duvida do aluno via e-rmail ou nochat
ambiente virtual

| Aluno guestiona o

" WED] tutor
Duvida?

S5im

Troca de informagdo entre

os tutores
. - - y Traca de
: Sim Tutor envia feedhack Aluno analisa o st sim | 2
Esclareceu? S ) faedhack Divida? - informagaon lcnm 0
i tutor
Mao =
s Mao
Tutor entra em
contato com o ; :
professor Fim

Professor arienta o
tutar quanto a
divida do aluno

Figura 10: Fluxograma de esclarecimento de duvi@&wmail e ambiente virtual
Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, h4d o atendimento do aluno de forma praaémepresentado pela figura a

seqguir:
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Inicio

Aluno comparece 3
Tutoria

C aluno solicita umtutor
responsavel pela disciplina
requerida

Troca de informagdo do tutor
com o aluno para esclarecer
divida

SIM
Sanou?

o

MAD

Tutor solicita a ajuda

de outro tutar Al

Diivida SIM
esclarecida?
iTutor envia feedback ao
aluno por email
NAD
Tutor solicita a0 aluno Tutor entra em

fue aguarde um email contato com o
com o feadback professor

O professor oriegnta o
tutor guarto 8 ddvida

Figura 11: Fluxograma de esclarecimento de duvidagmcial
Fonte: Elaborado pela autora

Esse caso € especifico, pois a maioria dos alunessgmparecem a Tutoria sdo do
polo de Floriandpolis, porém, vale ressaltar quaalbdos de outros polos, representando a
minoria. O tempo de resposta neste atendimentondepe da capacidade do tutde
esclarecer a duvida do aluno, se estendendo naleasecessidade de solicitacdo da ajuda do
professor.

Como em toda forma de atendimento do aluno, neste mmbém € essencial que o
tutor tenha sido preparado para esclarecer asakiguanto ao contetudo da disciplina.

Nesta forma de atendimento, se destaca a faltandeespagco apropriado para a

recepcdo do aluno. H4 uma mesa disposta no ceatsald, mas que muitas vezes esta
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ocupada com outros objetos, além do fluxo de pespoa é intenso dentro da Tutoria.
Todos esses fatores afetam o bom atendimento do,ghois causam dispersao, nao

colaborando para a concentracdo tanto do alunofada tutor.
4.3.2 Correcao das atividades

Esse processo compreende desde o desenvolvimentatididades pelo professor da
disciplina até a analise do feedback pelo alun@eettacdo ou ndo pelo mesmo. Ressaltando

que envolve professor, supervisdo, técnicos AVEAmljente Virtual de Ensino
Aprendizagem) tutor e aluno. Veja Figura 12:
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Inicio

Prafessor desenvalye
as atividades

Professor entrega as
atividades da
disciplina 2
supervisao

Supervisao
verifica

NAO
Adequado?

Tulor inicia a
corregdo das
atividades

MAD " piyida?

SIm

Troca de informagdes
comos outros tutores

Professor faz

Esclareceu? WJAD

Tutor entra em contato
com o professor

alteracdes
St
S |
Tutor posta no -
Supervisio repassa ambiente o meeusasrﬁro o;euntea;é;utor
aos técnicos AVEA feedback q 4
0s técnicos AVEA Aluno analisa o
disponibilzam no amhbiente feedback
wirtual Tutor ervia
feedback ao aluno
Tutores infarmarnm
as atividades aos Aluno aceita MNED Tutor avalia Fim
alunos faedback? solicitagdo do
i aluno
‘Os alunos acessam SIM
as atividades no
ambiente vitual
3 Aluna resolve e
Dividas? 5MNAC, posta a atividade
no ambiente
SIM . \
Atividade A

Aluno questiona arguivada

tutor

Tutor esclarece
divida do aluno

Figura 12: Fluxograma de correcao das atividades
Fonte: Elaborado pela autora

Ha alguns fatores que afetam o tempo entre o irgciérmino do processo. O
desenvolvimento das atividades pelo professor,epostentrega a supervisdo e se for
necessario, as alteragfes a serem feitas, podasaés atividades seguintes como a entrega
aos técnicos AVEA e disponibilizagdo no ambientdual para os alunos. Apesar da
disciplina ser planejada e ser acordado um cronagm o professor para entrega de todo o
material que sera disponibilizado aos alunos, ectnaso em algumas ocasifes

Ao serem disponibilizadas, as atividades podentecanros (que vao desde exercicios

incompletos até com margem a dupla interpretacdo)percebidos anteriormente tanto pela
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supervisao, como técnicos e tutor. Essa falhaeteaem retrabalho, pois as atividades serdo
corrigidas e postadas novamente no ambiente virAgdim como também causardo uma
imagem ruim perante o aluno, pois muitas vezegaeteve acesso a esses exercicios com
erro. Essa parte do processo necessita de uma atanpao por parte da supervisao, técnicos
AVEA e tutores.

A segunda parte do fluxograma demonstra as atleglale correcdo dos exercicios.
Neste caso, o que pode dificultar o0 andamento doegso € a falta de esclarecimento do tutor
guanto ao conteudo da disciplina. Ao se fazer gecéo, se nao tiver havido uma capacitacéo
eficiente dos tutores, abrira margens a diverséerpretacdes na correcdo, ocasionando
possiveis retrabalhos e reclamacdes dos alunasaatto o processo.

Vale ressaltar que desde a entrega da atividddeapso e sua efetiva correcéo e a
disponibilizacdo do feedback, o tempo pode vasando afetado pelo tipo de exercicio
(dissertativo ou objetivo), carga de atividadestator (sua fungcdo ndo € somente corrigir

exercicios) entre outros fatores.
4.3.3 Aplicacéo das provas
Os responsaveis por esse processo sdo essent@lmsetutores presenciais de cada

pélo. Porém antes da aplicagdo propriamente dégpdeavas, estas séo elaboradas e entregues

a supervisao pelos professores de cada disciMeja.figura a seguir:
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Inicio

Professaor entrega prova
& gabarito & supeniisdo

MAQ | Professor faz
- alteracdes

SIM |

Supervisdo repassa as provas
aosiutores presenciais e as
informagdes relevantes

Provas sio
impressas

Tulores presenciais
Arganzame enviam as
provas para os polos

Tutor presencial
arganiza a sala da qual |
& responsavel

0s alunos se
acomodam na sala

Tutor presencial passa
as informagdes A
relevantes

Figura 13: Fluxograma de aplica¢géo das provas
Fonte: Elaborado pela autora

Osalunos
iniciam a prova

Qg alunos entregam a:
prova

s alunos assinam
lista de presenca

TLrtur presencial |'ecuihe
provas e lista de
presenca

Tutar presencial ervia as
provas por correio para-a
Tutoria

Fim

Lista de
presenca

Desde o inicio até o término deste processo, odednnsideravel. Porém nao é um

como possiveis erros de impressao.

fato que afeta de forma negativa, pois € necesgaeae tenha a prova antecipadamente para
todas as atividades anteriores e que dardo supodglicacdo efetiva das provas, sejam

concluidas de forma eficiente. Ou seja, esse espajor de tempo evitara contratempos

Outro ponto relevante neste processo € o cuidadmada um dos polos ao enviar as

envio, atrasa todo o processo de correcao feitatpgdres a distancia.

provas por correio. A falta de alguma prova, pauesimento ou descuido no momento do
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No caso do pdlo de Floriandpolis, as provas s&e@mes diretamente a supervisao do

curso pelo tutores presenciais.

4.3.4 Correcao das provas

Este processo é representado pelo fluxogramaabaix

Inicio

Prova entregue pelo
carreio ou tutar
presencial para a
SUpErvisan

Supervisao
confere as
provas

Supervisdo arquiva na
pasta de provas
carrespondente ao polo

Tutor verifica se
ha provas na
pasta

. SIm
Ha provas?

NAQ

Tutor aguarda a
chegada das
provas

Figura 14: Fluxograma de correcdo das provas

Tutor corrige as
provas

Tutar verifica
novamente a
pasta das provas

Fonte: Elaborado pela autora

Tutor ervia
feadback ao
aluno

Tutor avalia a
solicitagdo do
aluno

NAD

-}
Aceita feedback?

M

Aluno analiéa o
feedback

Tutor guarda as

Fim

O espaco de tempo entre o inicio e o término desteesso depende essencialmente

do envio das provas por cada pélo. Consideranddgumlos em varios estados do Brasil e

as provas sao enviadas via correio, a distanceeddsgares influenciara o tempo em que as

provas levardo para chegar na Tutoria. A recomémdags tutores do poélo € que qualquer

atividade presencial dos alunos seja enviada mogimo dia Gtil apds a realizagdo da mesma.
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A néo contratacdo desta recomendacgio atrasa \adadéis subsequentes. Dando
especial énfase na atividade de disponibilizacadéeddback pelo tutor, pois estes somente
serdo liberados para a visualizacdo dos alunostagas as provas serem corrigidas.

Para esse processo também sado validas as copéieemrencionadas anteriormente
sobre a capacitagdo dos alunos com os profesdOreseja, esta influenciara desde as
atividades de correcdo das provas até o retorne sofeedback aos alunos.

Outro fator preocupante € o arquivamento dessagaprjunto aos tutores. Pela
rotatividade de tutores dentro da Tutoria, em cadelanca had o perigo das provas se
perderem, pois nem todos deixam suas provas evagjarganizados para o proximo tutor.
Essencialmente esse é um problema causado paadiltum espaco adequado a esse
arquivamento (Ver Apéndice 1). Assim como falta espaco adequado para arquivar as
provas antes de elas serem corrigidas, pois gsée@® compartilhado por todos os projetos,
correndo o risco de misturar provas de projetcarelites.

Outro inconveniente é a proximidade dos tutorecatta projeto com este espaco
destinado as provas. Somente o Projeto Piloto passa proximidade adequada. E ha

dificuldades no fluxo nessa area devido ao espadiazido (Apéndice II).

4.3.5 Capacitacao dos tutores com o professor

Mencionado anteriormente, esse processo ira mflae o bom andamento de

atividades de outros processos. Ele é represeptddluxograma a seguir:
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Figura 15: Fluxograma de capacitacao dos tutonesaprofessor
Fonte: Elaborado pela autora

Dois fatores atrasam o fluxo das atividades: pmrameénte o cronograma de
capacitacao ndo ser adequado, ou seja, acontdesrdms materiais necessarios (video-aula,
livro texto e outros) serem disponibilizados adsres. A capacitacdo perdera o sentido ja
que o tutor ndo estara a par de todo o conteuddsdiplina para discuti-lo com o professor.

O segundo € a capacitacado ocorrer ap0os o iniailisdgolina, isso porque ir4 atrasar as
atividades que j4 estdo em andamento como corrégdoexercicios, esclarecimento de
davidas dos alunos etc.

N&o ha dentro da Tutoria um espaco adequado paliaar o encontro do professor
com os tutores, ocasionando o inconveniente decseifar uma outra sala para a realizacéo

desta atividade.
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4.3.6 Entrega do livro texto

O fluxograma a seguir diz respeito ao processerdeega dos livros textos usados
pelos alunos. Compreende desde o momento queieageaitrega na Tutoria até 0 momento

gue o aluno retira.

Figura 16: Fluxograma de entrega do livro texto
Fonte: Elaborado pela autora

Um problema detectado neste processo € o locdhddstpara os livros textos. Sua
proximidade com a porta dificulta o fluxie pessoas que entram e saem da Tutoria (Apéndice
[l1). Nado ha também uma separacédo para os livres@s projetos, lembrando que o Projeto
Piloto difere quanto as disciplinas ofertadas, dojefo Piloto Il e Projeto UAB. Os livros
acabam por se misturar.
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4.3.7 Arquivamento de provas e documentos

Este processo engloba o arquivamento de todas assprseminarios, atestados,

justificativas e demais documentos dos alunos. Vejara 17:

Figura 17: Fluxograma de arquivamento de provascamentos
Fonte: Elaborado pela autora

Foi mencionado anteriormente o risco de perdergwalurante a troca de tutores. I1sso
vale também para os demais documentos dos alunos.

Porém, ndo é somente a rotatividade que afeta quade arquivamento destes
documentos, falta um lugar apropriado, que sejaradp por tutor, para organizar e manter
essas provas e documentos antes deles serem dagigefinitivamente (lembrando que o
recomendado é que o tutor mantenha consigo todasosas do modulo em andamento,
somente arquivando nas pastas dos alunos apdsiadéto mesmo).

Falta também um espaco destinado a acomodar ovardefinitivo com as pastas de
cada aluno. No momento, essas pastas estdo em imgpropriados que atrapalham o fluxo

de pessoas.

64



4.4 Andlise do atual arranjo fisico

Para o estudo do arranjo fisico atual, foi estadarum conjunto de etapas com base
nas mencionadas pelos autores Araujo (2005) e Sulen€l999), e nas decisdes citadas por
Slack et al. (1999). Veja a Figura 18:

Figura 18: Etapas de estudo do arranjo fisico
Fonte: Elaborado pela autora

A coleta de dados visa fazer um levantamento soidguinas faltando ou sobrando,
espacos ociosos, fluxos de pessoas entre outrastafau-se nessas observacgoes preliminares
gue ha determinadas areas onde o fluxo de pesshhsuitado. Isso acontece no espaco de
trabalho dos supervisores (Apéndice V), onde énfilo o fluxo de uma pessoa somente
pois as mesas e cadeiras ficam muito préximas udaasoutras ou aos limites da sala
(paredes). O mesmo acontece no espaco entre osstet@ bancada com a pasta das provas.
Préximo a porta ha as caixas e bancada com os ligxtos das disciplinas, que dificultam o

fluxo de entrada e saida de pessoas da Tutoripaie central da sala encontra-se um espaco
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ocioso somente ocupado por uma mesa. Notou-s&tambe ha turndsle trabalho onde ha
computadores sobrando.

De maneira geral, nota-se que o arranjo fisico warig € constituido pelas mesas e
computadores dos tutores, sendo que € guardadaemaaproximidade entre os tutores de
mesmo Projeto (Apéndice V). Também se encontra era espaco a parte a mesa e 0s
computadores da supervisdo e técnicos AVEA juntéenemm armarios e maquina de xérox
(Apéndice VI). Por fim, proximo a porta ha um lodaistinado aos livros textos e um balcéo
que delimita o espaco de entrada e o0 espaco awegut

A segunda etapa requer a descricdo e andlise dossgps que apresentam os fluxos
relevantes dentro da organizagéo. Os resultades @tgpa foram demonstrados na sec¢ao 4.3
deste trabalho.

A partir da anélise dos processos e da coleta desdda primeira etapa, se tem idéia
da necessidade de espaco ou ndo. Constatou-seessidade de espaco para mesa e
computador de um dos tutores do Projeto Pilotcs pdiocal onde esta atualmente alocado,
prejudica o fluxo de pessoas. Apesar de na prinetapa ter sido identificado um espaco
0cioso, a colocacdo de uma mesa e computador naadequado nessa parte central da sala.
Ha também a necessidade de espaco adequado pedarges livros textos assim como 0s
arquivos com as pastas dos alunos pastas destiaagiaagrdar provas a serem corrigidas e
gabaritos, todos esses itens separados por projeto.

Os tipos de processo presentes na tutoria foraorittssanteriormente e sdo eles: tipo
servigos profissionais e lojas de servicos. Dedicaom Slack et al. (1999) para esses tipos
de processos sdo adequados 0s seguintes tipo®shdEcarranjo fisico: posicional, por
processo e celular.

O tipo basico por processo é o mais adequado,ggdistores sédo alocados de acordo
com O projeto a que pertencem, ou Seja, estdo enespaco proximo os tutores que
pertencem ao Projeto UAB, em outro os tutores dgeRr Piloto Il e por fim o Projeto Piloto.
Tal proximidade dos projetos facilita a comunicagd@ interacdo entre os tutores. Essa
afirmacao traduz o que Slack et al. (1999) dizetwres@sse tipo de arranjo. Os autores
afirmam que o que determina esse arranjo sdo &ssidades dos recursos transformadores
(no caso da Tutoria, o0s tutores) que fazem parf@almesso.

A Ultima etapa traduz-se nas propostas de melhdessritas a sequir.

8 A tutoria trabalha com trés turnos: 8:00 — 12r80h2:00hrs — 16:00 e 16:00 as 20:00hrs
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4.5 Propostas de melhorias no arranjo fisico

A partir do estudo dos processos e atual arrasjoofida Tutoria, segue algumas
observacoes pertinentes.

Primeiramente, é necessario que o local onde tsa si Tutoria atualmente seja
modificado para outro espa¢co com tamanho maioé E®visto que isso aconteca até o final
do ano de 2009. Inclusive, durante o estudo fgiaditilizado uma Propostale arranjo
fisico para o novo local (Anexo Il e lll). Com basessa proposta e na analise feita do arranjo
fisico atual, sdo explanadas algumas melhorias.

Primeiramente, deve-se levar em consideracgao raliatento do aluno. No arranjo
atual ndo um espaco adequado para essa atividamer®ssante seria que houvesse uma
recepcdo, onde houvesse cadeiras para aguardaentmgodo fossem atendidos, que
proporcionassem conforto, afinal ndo se pode esque® o aluno é o cliente da Tutoria.

Na Proposta para o novo local, h4 reservado umacespara esse fim. O ideal seria
gue neste espaco também constasse uma estandgi@aenfim, um local apropriado para
se guardar os livros textos que sdo entregues lanssa Os livros seriam organizados e
separados por Projeto, para facilitar no momentordeura do livro.

Ainda focando o atendimento ao aluno, é necesséri@spaco reservado, sem fluxo
de pessoas e ruido, destinado a atender o aluncasmnde duvidas. Ressaltando que no
arranjo atual, esse espaco inexiste dificultandbeadimento. Na proposta, 0 que se poderia
fazer € diminuir a sala de producéo e conjuntamsaite de reunido anexa, para destinar um
espaco reservado para esse atendimento do aluno.

Focando o espaco destinado aos tutores, em prifugjap seria interessante separa-
los de acordo com o Projeto a que pertence. A gtamexada a este trabalho, dividiu esse
espaco em trés: dois com capacidade para 10 tigavesutro para 9 tutores. O menor seria
destinado ao Projeto Piloto Il que conta com o manieferior de tutores em comparacao
com os demais projetos.

Nestes espacos além dos computadores destinaddsta@s, seria nhecessario um
local que seria disponibilizado para guardar avgece demais documentos que ficam em
guarda do tutor durante o modulo. Isso diminuiriaiszo de perda de provas, por local
inadequado, por misturar com outros polos ou petatde tutor.

Com letra mailscula para denominar a propostaremo (Il e Ill)
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Na Proposta somente um dos espagos contem armAriosaneira de inseri-los
também nos outros dois espacos seria a retiradendemesa de computador de cada um, e a
insercdo de um armario alto. E importante nestaito se atentar para o nimero de tutores
por turno. Atualmente ha no maximo seis tutores tpono em cada projeto. Se isso se
mantivesse, sobrariam mesas e computadores nasspégos da Proposta, que poderiam ser
destinados para os armarios. Vale lembrar que dt&ntomputadores dos tutores, deve haver
também um destinado a supervisao.

Quanto ao local para o arquivamento das pastasaldo®s, o adequado seria um
espaco maior para que entéo as pastas pudessergagradas de acordo com o Projeto. Na
Proposta esse espaco poderia ser na sala de psoduc ha possibilidade de inserir mais
armarios. Ou, em ultimo caso desabilitaria 0 esgc@opa, tornando-o o local destinado
tanto para o arquivo das pastas quanto dos matenmi geral (almoxarifado) da Tutoria.
Considerando que o espaco da copa inexiste ng@atral, ndo seria um local necesséario no
arranjo proposto.

Na proposta ha um espaco destinado para a sakudées. Esta poderia ser usada
tanto para reunides de tutores e supervisores @umeath a capacitacdo dos tutores com o
professor. Lembrando que no arranjo atual ndo $&espaco.

Ainda se analisando a Proposta, é interessantsegjaproveite o espacgo da “sala de
tutoria” inserindo armarios para guardar os livieyvistas e outros materiais que pudessem
ser disponibilizados para os alunos.

Em um olhar geral, a disposicdo das mesas e codget hdo interrompe nem
compromete de outro modo o fluxo de pessoas.

Em dltima andlise, como ndo h& o espaco “sala deugéo” no atual arranjo; este
poderia ser retirado da proposta. Sendo assingab $eria dividido e transformado em uma
sala de estudo para atender os alunos, um locpliprdara os técnicos AVEA, e um local
para arquivar as pastas e guardar materiais (ahfexk@ da Tutoria (neste caso se manteria
a Copa).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso realizado na Tutoria de EnsiD@stancia do curso de Graduacéo
em Administracdo apresentou muitas observacoegardks quanto aos principais processos
presentes na rotina da organizagao.

Como objetivo principal ele se preocupou em aaaligs fluxos das principais
atividades da Tutoria, observando possiveis pradeguanto ao tempo em que as atividades
ocorrem, os fatores que causam 0s atrasos e pisssteerupcdes no fluxo.

Todos os processos analisados foram represenpadasn fluxograma, com excecao
da atividade de esclarecimento de duvida que Yadidia em trés.

A descricao foi feita de maneira a expor as etgpascompde 0 processo, o fluxo das
informacdes e as pessoas participantes. Detectques¢utores, professores, supervisores e
alunos participam das atividades analisadas. D@streateriais que circulam pela Tutoria
consta o livro texto das disciplinas, provas e dueotos dos alunos.

Observou-se também, de que maneira esses procgsgalidados no arranjo fisico
da Tutoria. Verificou-se que ha problemas relatisosspaco de armazenamento no caso da
atividade de entrega do livro texto; fluxo restd pessoas em determinadas &reas como a de
trabalho das supervisoras, lugares inadequadosapaazenamento de provas e arquivos dos
alunos, entre outros.

Além das devidas consideracfes sobre as atividaddeco, também foram descritas
outras caracteristicas relevantes aos processiodefifudo que o tipo de processo presente na
Tutoria é o de servicos profissionais e lojas deiges, sendo caracteristicas do primeiro alto
grau de interagao e customizagao e de intensidad&id-de-obra.

Por fim, foram propostas etapas para o estudardaja fisico, com base nos estudos
dos processos, com o intuito de propor melhorianti® essas constam: mudanca do local
atual da Tutoria para um espagco maior; organizatuttsses de modo que os que s&o do
mesmo projeto figuem em uma proximidade maior; idastum espaco para reunides,

destinar um espaco para a equipe técnica de infimar(&cnicos AVEA), entre outros.
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ANEXOS
ANEXO |

DECRETO N°5.707 - DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006 - DOWE 24/2/2006

Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenviohento de
Pessoal da administracéo publica federal diretatanguica
e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei8al12, de
11 de dezembro de 1990

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicdesig lhe confere o art. 84, incisos IV e VI,
alinea "a", da Constituicdg e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 1dsos IV e VII, da_Lei B
8.112, de 11 de dezembro de 1990

DECRETA:

Objeto e Ambito de Aplicacéo

Art. 1o Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvitnede Pessoal, a ser implementada pelos
orgéos e entidades da administracdo publica fedeedd, autarquica e fundacional, com as seguintes
finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dervi¢os publicos prestados ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico

Il - adequacéo das competéncias requeridas deisisezs aos objetivos das instituicdes, tendo como
referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacao e gerenciamento das acfes de dagaoi e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos comdégzao.

Art. 20 Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e delibera@dprendizagem, com o propdsito de contribuir para
desenvolvimento de competéncias institucionaisyeio do desenvolvimento de competéncias
individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestido da capacitagéntada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaridsssempenho das fungbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciaidistancia, aprendizagem em servico, grupos fermai
de estudos, intercambios, estagios, seminarioagessos, que contribuam para o desenvolvimento do
servidor e que atendam aos interesses da admgdistmaiblica federal direta, autarquica e fundadiona
Diretrizes

Art. 30S&o diretrizes da Politica Nacional de Desenvolniméle Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor publico em simGativas de capacitagéo voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionaisliziduais;

Il - assegurar o acesso dos servidores a eventoap@eitacdo interna ou externamente ao seu lecal d
trabalho;

Il - promover a capacita¢do gerencial do servelsua qualificagédo para o exercicio de atividages d
direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capagtapromovidas pelas proprias instituicées, mediant
aproveitamento de habilidades e conhecimentosrd@leees de seu préprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacéo do servidor em ac@eedlicacdo continuada, entendida como a oferta
regular de cursos para o aprimoramento profissi@ualongo de sua vida funcional;
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VI - incentivar a inclusdo das atividades de capgéb como requisito para a promogéo funcional do
servidor nas carreiras da administragao publicarfdlireta, autarquica e fundacional, e asseguete

a participacao nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢c8es de capdgta@ mensuracédo do desempenho do servidor
complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificacéo sesidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios odaenacéo, respeitadas as normas especificas agbca
a cada carreira ou cargo, aos servidores que sayas no setor publico, inclusive aqueles sem {dncu
efetivo com a administracao publica;

X - avaliar permanentemente o0s resultados das agbeapacitacao;

Xl - elaborar o plano anual de capacitacdo datingéio, compreendendo as definicbes dos temas e as
metodologias de capacitacdo a serem implementadas;

XIl - promover entre os servidores ampla divulgagas oportunidades de capacita¢éo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos deagizagem, os cursos ofertados pelas escolas de
governo, favorecendo a articulacéo entre elasaméis a construcdo de sistema de escolas de gad@rno
Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional deidigimacao Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicBes federais de engoterdo ofertar cursos de capacitacéo, previgste n
Decreto, mediante convénio com escolas de govarmtesde que reconhecidas, para tanto, em ato
conjunto dos Ministros de Estado do Planejamentoa®ento e Gestao e da Educacao.

Escolas de Governo

Art. 4o Para os fins deste Decreto, sdo consideradas sstoverno as instituicbes destinadas,
precipuamente, a formacéo e ao desenvolvimenterdalsres publicos, incluidas na estrutura da
administragdo publica federal direta, autarquit@neacional.

Paragrafo Unico. As escolas de governo contribyiea a identificagdo das necessidades de cagazitag
dos 6rgdos e das entidades, que deverdo ser caukidena programagado de suas atividades.
Instrumentos

Art. 50 S&o instrumentos da Politica Nacional de Desenvento de Pessoal:

| - plano anual de capacitacéo;

Il - relatério de execucao do plano anual de capedo; e

Il - sistema de gestédo por competéncia.

8 1o, Cabera a Secretaria de Gestéo do Ministério deelarento, Orcamento e Gestéo desenvolver e
implementar o sistema de gestdo por competéncia.

§ 2 Compete ao Ministro de Estado do Planejamento,i@eg#o e Gestdo disciplinar os instrumentos da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 60Os orgaos e entidades da administracao publicadiedieeta, autarquica e fundacional deverao
incluir em seus planos de capacitacéo acdes vsltatabilitacdo de seus servidores para o exewbécio
cargos de direcdo e assessoramento superiorasaiaderdo, na forma do arf.dh Lei 117.834, de 6 de
outubro de 1989, prioridade nos programas de desgémento de recursos humanos.

Paragrafo Unico. Caberd a ENAP promover, elaboexeeutar acdes de capacitacao para os fins do
disposto naaput, bem assim a coordenacao e supervisao dos progadaeapacitacdo gerencial de
pessoal civil executados pelas demais escolaswvdgrmgmda administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 7oFica criado o Comité Gestor da Politica NacionaDdsenvolvimento de Pessoal, com as
seguintes competéncias:

| - avaliar os relatorios anuais dos 6rgéos e adéd, verificando se foram observadas as diretliaes
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgdos e entidades da administragblica federal direta, autarquica e fundaciowal
definicdo sobre a alocacao de recursos para ficapicitacdo de seus servidores;

Il - promover a disseminacao da Politica Nacial®Desenvolvimento de Pessoal entre os dirigentes
dos érgaos e das entidades, os titulares das @sdkedrecursos humanos, os responsaveis pela
capacitacao, os servidores publicos federais eentatades representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decre

Paragrafo Unico. No exercicio de suas competérei@smité Gestor devera observar as orientagées e
diretrizes para implementagdo da Politica NacidedDesenvolvimento de Pessoal, fixadas pela Camara
de Politicas de Gestdo Publica, de que trata oefredt5.383, de 3 de margo de 2005.
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Art. 8,0 Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvaviton de Pessoal serd composto por
representantes dos seguintes 6rgdos e entidadéndaévio do Planejamento, Orcamento e Gestao,
designados pelo Ministro de Estado:
| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordéenar
Il - Secretaria de Gestéo; e
Il - ENAP.
Paragrafo Unico. Compete a Secretaria de Recunswshbs do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestéo:
| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuaeg&edvidores dos 6rgaos e das entidades como
facilitadores, instrutores e multiplicadores emeasgée capacitagcéo; e
Il - prestar apoio técnico e administrativo e osas@ecessarios a execugdo dos trabalhos do Comité
Gestor.
Treinamento Regularmente Instituido
Art. 9 Considera-se treinamento regularmente instituiddoyer acdo de capacitacdo contemplada no
art. 2, inciso lll, deste Decreto.
Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados osafastos para treinamento regularmente instituido
quando o horario do evento de capacitacao inviaith cumprimento da jornada semanal de trabalho do
servidor, observados os seguintes prazos:
| - até vinte e quatro meses, para mestrado;
Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;
Il - até doze meses, para pés-doutorado ou edjzegiao; e
IV - até seis meses, para estagio.
Licenca para Capacitacéo
Art. 10. Apds cada quingiiénio de efetivo exercigiservidor podera solicitar ao dirigente maximo do
orgdo ou da entidade onde se encontrar em exelicienga remunerada, por até trés meses, para
participar de acdo de capacitacao.
8 1 A concesséo da licenca de que trataput fica condicionada ao planejamento interno da urédad
organizacional, a oportunidade do afastamentoeées&ncia do curso para a instituicao.
8 2 A licenca para capacitacdo podera ser parceladgyedendo a menor parcela ser inferior a trinta
dias.
8§ 3O 6rgao ou a entidade podera custear a inscricdemtaor em acdes de capacitacao durante a
licenga a que se referecaput deste artigo.
8 4, A licenga para capacitacdo podera ser utilizadgmtmente para a elaboragéo de dissertacao de
mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto sejaaidmel com o plano anual de capacitagdo da
instituicao.
Reserva de Recursos
Art. 11. Do total de recursos orcamentarios aprosaddestinados a capacitacdo, os 6rgaos e as
entidades devem reservar o percentual fixado alwéd@ pelo Comité Gestor para atendimento aos
publicos-alvo e a conteldos prioritarios, ficandestante para atendimento das necessidades
especificas.
Disposicéo TransitGria
Art. 12. Os 6rgéos e entidades deverdo priorizes,dwis primeiros anos de vigéncia deste Decreto, a
qualificacéo das unidades de recursos humanostuitoi de instrumentaliza-las para a execugéo das
acOes de capacitacao.
Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data dgsibticagéo.
Revogacao
Art. 14. Fica revogado o Decretoh794, de dde outubro de 1998
Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 28a Independéncia e 1dda Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA Paulo Bernardo Silva
Este texto ndo substitui 0 publicado no DOU de .20@6
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